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efektyvuma, biiti lankscia ir inovatyvia, greitai jgyvendinti pokyc¢ius, pritraukti ir iSlaikyti
kvalifikuotg personalg. Norint susidoroti su Siais i$$tikiais gali prireikti nemaZzy, tame tarpe
organizacijos kulttiros, poky¢iy. Kyla biitinybé pasiekti, kad darbuotojai ir jy grupés kuo geriau
iSreikSty savo potenciala, tai turi vykti konkrec€ios organizacijos ir jos aplinkos kontekste. Kyla
sudétingi klausimai: kokie poky¢iai turi buti jgyvendinti, kaip juos jgyvendinti, kokios pokyciy
kryptys pasiteisina? Darbe analizuojamas humanistinis organizacijy konsultavimas ir jo vieta
organizacijos gyvenime. Daugiausia démesio skiriama gestalto poZidriui. Si analizé suformuoja
konteksta, kuriame nagrinéjamos organizacijy konsultanty, taikan¢iy humanistinius organizacijy
konsultavimo metodus, praktikos, poZilriai, sprendZiamos problemos ir pasiekiami rezultatai.
Siekiama jvertinti tokiy paslaugy tinkamuma, tiksline auditorija, bei faktorius, lemiancius sékmingg
taikyma. Atsakymai j Siuos klausimus gali biiti naudingi organizacijy vadovams bei organizacijy

konsultantams.

Temos iStirtumas. Lietuvoje pavyko rasti tik vieng nepublikuotg B. Kaleckaités darbg (2009) apie

gesStalto poZzitrio taikymg dirbant su organizacijomis.

UzZsienyje geStalto kou€ingo moksliniy tyrimy taip pat yra nedaug. Spoth ir kt. (2013) pateikia
koucingo ir gestalto koucingo tyrimy apzvalga. Jis mini kelis geStalto kouc¢ingo tyrimy straipsnius,
publikuotus iki 2009 m., tame tarpe: Karp (2006) straipsnyje geStalto teorija buvo panaudota
identifikuojant probleminés elgsenos pavyzdZzius, Siems pavyzdZiams pateiktos perspektyvos bei
taktikos, skirtos koucingo specialistams, sprendZiant Sias problemas. Leahy ir Magerman (2009)
pateikia geStalto koucingo specialisty ir jy klienty interviu sgrasa. Autoriai nagrin¢ja geStalto

koucingo patirtj, analizuoja jo sekminguma bei skirtumus, lyginant su kitais kouc¢ingo stiliais.

Theeboom ir kt. (2014) atliko kouc¢ingo tyrimy metaanalize, kurioje tyré koucingo veiksminguma
organizacijy kontekste ir padaré iSvada, kad koucingas yra efektyvi priemon¢ individy
funkcionavimo pagerinimui organizacijose (daugiau Zr. 2.1.4). Tyr¢jai padaré iSvada, kad jei
jrodymai labai aiSkiai patvirtina, kad koucingas veikia, dabar reikia tirti kaip jis veikia. Kita panasi
koucingo tyrimy metaanalize, kurig atliko Jones ir kt. (2015) patvirtino koucingo veiksmingumag

(daugiau 7r. 2.1.4).

Taip pat galima paminéti 86 humanistiniy terapijy (tame tarpe gesStalto) tyrimy metaanalize (Elliot,

2002), kuri pateikia patikimus jrodymus, kad humanistiniy terapijy klientuose stebimi Zymiis



poky¢iai, lyginant su kontroline grupe. Gali biiti keliama hipotezé, kad koucingas, paremtas
humanistine psichologija, tokia, kaip geStaltas, gali pademonstruoti analogiskus ir Zymius pokycius

dirbant organizacijose.

Grant (2007) teigia, kad koucingo specialistai, kuriy praktika remiasi psichologine teorija, tokia
kaip geStaltas, gali kurti teoriSkai pagrjstas koucingo intervencijas ir naudoti jrodymais paremtus

procesus ir technikas.
Gestalto koucingo specialistai, dazniausiai naudoja kokybinius tyrimo metodus ir atvejy apraSymus.

Spoth ir kt. (2013), apibendrindamas gestalto kou¢ingo publikacijas teigia, kad neZiiirint riboty
empiriniy tyrimy, gesStalto kou¢ingo specialistai yra jsitiking §io metodo veiksmingumu bei dalinasi

1Zvalgomis apie paveikiausias metodo savybes.

Temos naujumas. Yra vis eilé¢ aukS¢iau paminéty gestalto koucingo ir geStalto tyrimy, taciau Siame
darbe nagrinéjamas ne tik paciy metody taikymo veiksmingumas ar kitos charakteristikos, bet
keliamas klausimas apie $iy metody santykj su organizacijos tikslais, procesais ir kitais

komponentais.
Tyrimo objektas. Humanistiniy organizacijy konsultavimo metody taikymas organizacijose.

Problema. Organizacijoms reikalingi instrumentai kaip veiksmingai jgyvendinti pokycius,
susijusius su darbuotojy psichologine dinamika, pvz. jgyvendinti organizacinés kultiros poky¢ius,
pagerinti bendradarbiavimg ir lyderyst¢. Humanistiniai metodai yra sukurti jgyvendinti giluminius
psichologinius Zmoniy pokycius, todel kyla noras iSsiaiSkinti ar Sie metodai veiksmingi ir

organizacijy aplinkoje ir kaip juos tinkamai taikyti.

Darbo tikslas. Jvertinti humanistinio organizacijy konsultavimo metody taikymo tinkamumag

organizacijose ir apibiidinti tai lemiancius veiksnius.
Darbo uZdaviniai:

1. Atlikti humanistinio konsultavimo priemoniy analize¢, daugiausia démesio skiriant geStalto
krypciai.

2. ISsiaiSkinti eksperty, organizacijose taikan¢iy humanistinio konsultavimo metodus, darbo
praktikas, poZitirius, sprendZiamas problemas ir pasiekiamus rezultatus.

3. Jvertinti humanistinio organizacijy konsultavimo tinkamuma, tikslin¢ auditorija, bei

faktorius, lemiancius sékmingg taikyma.



4. Suformuluoti tyrimo pagrindu pagristas iSvadas ir pasitlymus.
Tyrimo metodai: dalinai struktiiruotas giluminis interviu, fenomenologinis tyrimas.

Darbo apimtis: 73 puslapiai iSskyrus priedus, 6 paveikslai, 2 lentelés, 1 priedas.

1 MODERNUS ORGANIZACINES KULTUROS, LYDERYSTES
IR POKYCIU PLETOJIMO MODELIAI

Siame darbe nagrinéjamas humanistinis organizacijy konsultavimas kaip instrumentas ir jo
taikymas organizacijos uzdaviniy ir problemy sprendimui. Darbe vartojamas terminas ,,humanistinis
konsultavimas* jvestas patogumo dé¢lei, kad trumpai jvardinty konsultavimo metodus, kryptis, kuriy
taikymo sritis yra individo emocijos, mintys, poZiiiriai, motyvacija, elgsena ir kt., o taip pat grupiy
psichologiné dinamika. Dauguma organizacijy konsultanty taiko ne vieng metoda, pvz. tam tikros
krypties koucingg ar geStalta, o visg rinkinj metody, todé¢l terminas ,,humanistinis konsultavimas
patogus, nes apibréZia visa taikomy metody rinkinj. Sio darbo apimtyje daugiausia démesio

skiriama geStalto kouc¢ingui.

Humanistinis konsultavimas gali biiti taikomas jvairiuose organizacijos lygmenyse: darbuotojy ir
vadovy lygmenyje (pvz. darbuotojy ir vadovy koucingas, vadovavimo, lyderystés ugdymas), grupiy
lygmenyje (pvz. komandos formavimas, bendradarbiavimas, konflikty sprendimas), organizacijos
lygmenyje (pvz. organizacinés kultiiros keitimas). Siame skyriuje nagrinéjami modeliai, kurie
daugiau naudingi organizacijos lygmenyje. O skyriuje apraSyti metodai skirti daugiausia darbui

darbuotojy, vadovy ir grupiy lygmenyse.

1.1 Organizaciné kultiira ir jos keitimo galimybés

73 procentai organizacijy keitimo pastangy patiria nes¢kme (Pellettiere, 2006), 70 procenty
strategijy nepasiekia uZsibrézty tiksly (Corboy M. ir O*Corrbui, 1999). Organizacijy keitimy

jgyvendinimas yra nepaprastas uzdavinys, ypac jei tai kulttiriniai poky¢iai.

Organizacing¢ kultiira — tai bendry vertybiy, jsitikinimy ir normy sistema, suprantama ir priimtina
visiems organizacijos nariams, leidZianti organizacijai kryptingai veikti, palaikoma organizacijos

istorijos, tradicijy, ritualy ir t.t., taip pat padedanti iSsiskirti i§ kity organizacijy. Organizaciné



kulttra gali puoseléti su darbu susijusias nuostatas ir elgseng, didinancig organizacijos efektyvuma,
kadangi ji formuoja buida, kuriuo darbuotojai suvokia ir reaguoja i aplinka, ka jie daro su
informacija ir kaip jie priima sprendimus (Jur¢iukonyté, 2012). Labai trumpai organizacing kultiirg

apibréZia Lundy ir Cowling (1996): ,.tai, kaip mes ¢ia gyvenam.*

Organizacings kulttiros klausimas kyla ieSkant galimybiy suderinti auks$tg organizacijos ar grupés
efektyvuma su aukstu darbuotojy pasitenkinimu ir jsitraukimu. Organizacinio klimato ir
organizacinés kulttros konstruktai yra labai kompleksiniai. Yra labai daug poZziuriy, teorijy,
parametry, apraSanciy jvairius jy aspektus, pvz. The Oxford Handbook of Organizational Climate
and Culture (Barbera ir Schneider, 2014), pateikiantis Siandieniniy tyrimy ir poziiiriy j
organizacinio klimato ir organizacinés kultiiros fenomenus santrauka, turi vir§ 700 psl. A.G.
RaiSiené¢ (2014, 181 p.), pateikdama organizacinés kultiiros fenomeno teoriniy pagrindy santrauka,
teigia, kad ,,deja, vadybos teorijos nepateikia iSgryninty metody arba priemoniy, nurodanciy, kaip

suformuoti vienokig ar kitokig organizacing kultiirg, nes ji — pernelyg kompleksinis konstruktas.

Praktiniam taikymui reikia turéti valdoma kiek;j svertiniy tasky, poveikis kuriems duoty efektyvius
rezultatus, nes nejmanoma veikti deSim¢iy ar Simty parametry, kuriy tarpusavio sarysis yra toks
kompleksinis ir iki galo neiStirtas. Yra konsultanty praktiky, kurie turi ilgamete organizacijy
kompleksiniy giluminiy, visg organizacijg lieCianciy poky¢€iy, tame tarpe ir kultiiriniy pokyciy,
jgyvendinimo patirtj. Si patirtis remiasi tam tikru poZitiriu j poky¢iy igyvendinima. Jei §is poZiris
leidZia pasiekti gery praktiniy rezultaty, vadinasi jame yra reikalingi komponentai, tokiam rezultatui
pasiekti. Analizei buvo pasirinkti trys poZzitriai ir modeliai, kuriuos taiko organizacijos kultiiros
keitimo praktikai ir gebantys integruoti humanistinio konsultavimo paslaugas j konsultavimo

procesa:

e Integrali pokyc¢iy lyderysté, autoriai Dean Anderson ir Linda Ackerman Anderson
(Anderson, 2010a ir Anderson, 2010b).

e Gentiné lyderysté, autoriai Dave Logan, John King ir Halee Fischer-Wright (Logan, 2011).

e Zafrono ir Logano pokyciy procesas, autoriai Steve Zafron ir Dave Logan (Zafron ir Logan,

2009), apras¢ Barbados Group - mokslininky, konsultanty bei praktiky grupés tyrimus.

1.2 Integrali pokyciu lyderysté

Dean Anderson ir Linda Ackerman Anderson yra 30 mety organizacijy poky¢iy valdyme dirbantys
profesionalai. Jy poziiiriui, vadinamam Integralia pokyciy lyderyste (Conscious Change

Leadership) buidingas gylis ir plotis. Andersonai (Anderson ir Anderson, 2010a; Anderson ir



Anderson, 2010b) reikalauja j lyderio suvokimo, analizes ir geb¢jimo veikti laukg jtraukti platesnj
spektra procesy ir jy parametry, jtakojanciy pokycius, nei tai jprasta Siandien. Taigi, jy poZilriu,
néra nuostabu, kad Siandien 60-70% poky¢iy bandymy (Pellettiere, 2006 ir Corboy M. ir O*Corrbui,

1999) nepasiekia laukty verslo rezultaty — tritksta adekvataus paties pokyciy proceso suvokimo.

ApZzvelgiant kertinius Andersony poziiirio ] poky¢iy valdyma aspektus (Anderson ir Anderson,
2010a; Anderson ir Anderson, 2010b), paZymétina, kad integraliy pokyc¢iy lyderis, planuodamas ir
igyvendindamas pokycius, turi atsiZvelgti i visus 1 pav. pavaizduotus aspektus, nes pokyciy
procesas apima visas Sias sritis kaip integruotg, tarpusavyje susijusig visuma (tai vadinama visi

kvadrantai ir visi lygiai):
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1 pav. Integraliy pokyciy lyderio atsakomybés modelis
Cit pagal Anderson ir Anderson (2010a)

Integraliy poky¢iy lyderis turi atsiZvelgti j visus keturis kvadrantus (Zr. 2 pav.): pozitrj (individo
vidus), kultiirg (kolektyvinis vidus), elgseng (individo iSor¢) ir sistemas (kolektyving¢ iSore). Kaip

sistemos yra suprantamos struktiiros, sistemos, verslo procesai ir technologijos.
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2 pav. Keturi integraliy pokyciy lyderio atsakomybés kvadrantai

Cit pagal Anderson ir Anderson (2010a)
Taip pat integraliy pokyc¢iy lyderis turi fokusuotis j:

e Turinj — tai visi ap¢iuopiami dalykai kurie turi biiti pakeisti: strategija, struktira, sistemos,
procesai, technologijos, produktai, paslaugos, darbo praktikos ir kt.

e Zmones — turi atsizvelgti j poky&io Zmogiskaja dinamika, tame tarpe: elgsena, gebéjimus,
emocijas, poZziiirj, kultiirg, motyvacija, komunikacija, jsitraukima, santykius ir politika.

e Procesa — atkreipiamas démesys ] paties poky¢iy proceso organizavima, t.y. kaip turinio ir

Zmoniy pasikeitimai bus planuojami, kuriami ir jgyvendinami.

Autoriai (Anderson ir Anderson, 2010a) iSskiria penkis poky¢iy rezultaty lygius (Zr. 3 pav.), kuriy

gali siekti pokyciy lyderiai:

1. Pirmas lygis — sukuriamas siekiamos biisenos planas;

2. Antras lygis — idiegiamas sukurtas planas;

3. Trecias lygis — pasiekiami verslo rezultatai, kuriy buvo siekiama, nes darbuotojai yra
isitrauke ir naudojasi bei tobulina naujosios biisenos sprendimus;

4. Ketvirtas lygis — kada organizacijos kultiira pasikeicia pageidautina linkme, kas leidzia
iSlaikyti ir padidinti pokyciy rezultatus;

5. Penktas lygis — kada organizacija (vadovai ir darbuotojai) pagerina gebéjima keistis, kas

leidZia lengviau jgyvendinti biisimus pokycius ir pasiekti dar geresniy rezultaty.
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3 pav. Pokyciy rezultaty lygiai

Cit pagal Anderson ir Anderson (2010a)

Pries siekiant aukStesniy rezultaty lygiy, turi biti pasiekti Zemesni. Kuo aukStesni lygiai pasiekiami
tuo pasiekiama didesn¢ investicijy graza nuo jdéty pastangy, bet kuo aukstesnio lygio siekiama, tuo
daugiau démesio reikia skirti Zmoniy ir poky¢iy procesy dinamikai. Tam, kad s¢kmingai
igyvendinti 4 ar 5 lygio tikslus, reikia daug sudétingesniy ir geriau apgalvoty pokyciy strategijy ir
pokyciy plany, nei 1-3 lygiuose.

Autoriai teigia, kad integraliy pokyc¢iy lyderiai (igije reikiamus gebéjimus) gali kelti daug didesnius
tikslus, nei tik pagerinti pokyciy igyvendinimo sklandumg ir sumaZinti pasipries§inima, - galima
siekti organizacijos transformacijos ir Zenkliy ar i$skirtiniy rezultaty, kurie gali atsirasti, atskleidus

darbuotojy potencialg per jsitraukimg bei susitelkimg (Anderson ir Anderson, 2010a).

Organizacijos geb¢jimo keistis sukiirimas (tai yra penktasis pokyc¢iy rezultaty lygis, Zr. auksciau)
gali organizacijai suteikti strateginj privaluma. Poky¢iai yra taip placiai paplite ir reikSmingi
organizacijy tvarumui, kad poky¢iy lyderiai gali noréti paversti pokycius strategine disciplina
organizacijos viduje ir sukurti valdymo sistemg bei kaupti geriausias organizacijoje pasiteisinancias
praktikas tam, kad maksimizuoty poky¢iy rezultatus. Tam gali bti paskirti dedikuoti Zmonés ar net

padalinys.
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1.2.1 Poky¢ius skatinantys veiksniai

Suprasti kas skatina pokyti yra kritiSka, nes skatinantys veiksniai apibréZia visg konteksta, kuriame
vyksta organizacijos pokytis. Jie sukuria poky¢iy motyvacija, svarbumg ir prasme visiems, kas

valdo pokyc¢ius bei kg paliecia pokyciai.

Aplinka
g{' Rinkos reikalavimai _)
.

sékmei

Verslo imperatyvai

Organizaciniai
__imperatyvai
Kultariniai
imperatyvai

Lyderiy ir
darbuotojy elgsena
Lyderiy ir
darbuotojy pozidris

4 pav. Pokycius skatinantys veiksniai

Cit pagal Anderson ir Anderson (2010a)

Septyniy faktoriy modelis (Zr. 4 pav.) parodo, kad pokycio biitinybé yra katalizuota dinaminiy
aplinkos pasikeitimy, kurie sukuria naujus sékmingumo reikalavimus organizacijos rinkoje, Sie
reikalavimai jtakoja verslo imperatyvus (strategijas). Naujos strategijos reikalauja pokyciy
organizacijoje, kad bty jgyvendintos. Tai gali pareikalauti strukttros, sistemy, verslo procesy ar
technologijy pasikeitimy. Jei Sie organizaciniai pasikeitimai yra pakankamai reikSmingi, tada reikia
ir organizacijos kultiiros pokyc¢iy tam, kad pakisty btidas kaip darbuotojai dirba ir biity pasiekta
organizaciniy poky¢iy nauda bei jgyvendinta verslo strategija. Kultiiros pokyc¢iai reikalauja lyderiy

ir darbuotojy elgsenos ir poZiiirio pokyc¢iy.

Modelis parodo, kad tai, kas skatina pokycius kinta nuo iSoriniy ir beasmeniy faktoriy (aplinka,
rinka, organizacijos) link vidiniy ir asmenisky (kultiira ir poZitris). Modelyje aukS¢iau esantis
pokycius skatinantis faktorius, priklausomai nuo poky¢iy apimties, reikalauja Zemiau esancio
faktoriaus poky¢iy, bet Sis modelis nereiskia, kad laike Sie poky¢iai turi buiti jgyvendinami vienas
po kito. Poky¢iai turi biiti projektuojami ir jgyvendinami kaip integruotas pokyc¢iy procesas,

vykstantis visuose kvadrantuose ir visuose lygiuose.
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Autoriy teigimu, Siandieningje verslo aplinkoje (prie§ 20 m. buvo kita situacija) reikSminga
transformacija negali jvykti be lygiagreciai vykstanciy kritinés masés lyderiy ir darbuotojy poZitiriy,

elgsenos ir organizacinés kultiiros poky¢iy.
ISskiriami tokie poky¢iy tipai:

e Plétros pokyciai — esamy metody, gebéjimy, nasSumo standarty ar kity parametry
patobulinimas. Tai kazko jau esamo pagerinimas, patobulinimas. Jgyvendinimui taikytini
projekty valdymo metodai.

e Pereinamieji poky¢iai — naujos biisenos plano sukiirimas ir jgyvendinimas. Esama biisena
panaikinama ir pakei¢iama kita biisena (t.y. siekting biiseng galima aiskiai apibrézti).
Igyvendinimui taikytini projekty valdymo metodai, taciau Sie pokyciai yra sudétingiau
valdomi. Zmoniy dinamika $io tipo poky&iuose yra sudétingesné nei plétros pokygiuose.
Zmonéms gali ne tik reikéti jgyti naujy Ziniy bei gebéjimy, bet ir jvaldyti nauja elgsena.
Taciau néra gilesniy asmens poky¢iy butinybés, pvz. keisti pozitrj.

e Transformaciniai poky¢iai — tai pokyciai, kai pokyciy lyderiai turi pradéti poky¢iy procesa
dar neZinant galutinio tikslo ir negalédami tikslai apibréZti proceso. Tai radikaliis strategijos,
struktiiros, sistemy, procesy ar technologijy pasikeitimai. Tokie Zenklis, kad jgyvendinimas
pareikalauja ir kultiiros, elgsenos ir poZitirio poky¢iy tam, kad pasikeitimai buty s€kmingi ir
stabiliis. Poky¢iai yra labai nelinijiniai, aiSkumas atsiranda jy jgyvendinimo eigoje, reikia
daug krypties tikslinimy ir pakeitimy. Transformaciniuose pokyc¢iuose Zmoniy ir
organizacinés kultiiros klausimai yra esminiai faktoriai. Transformacijos procesas dauguma
Zmoniy vercia jaustis neuztikrintai. Transformaciniy pokyc¢iy nesékmiy daznos prieZastys
kyla i§ asmeninio nesaugumo ir santykiy problemy. Transformacijy lyderiai privalo sukurti
procesus (turi biiti asmeniniy pokyc¢iy strategijos), kurie leisty efektyviai susidoroti su
nezinia ir padéty Zmonéms vystytis kartu su organizacija. Atsizvelgti } Zmoniy dinamika
reiSkia pasirtipinti tokiais aspektais kaip: poZitiris, elgesys, geb&jimai ir biidai kaip yra
gyvenama, dirbama ir bendraujama tarp individy, grupiy ir visoje organizacijos kulttiroje.
Zmonéms turi biti suteikta pagalba evoliucionuojant jy jprastus mastymo, jausenos ir
kolektyvinio darbo biidus tam, kad jie galéty dalyvauti naujos pozityvios ateities kiirime.
Transformacijos metu tokios kategorijos, kaip bendra prasme, vizija ir vertybés tampa
organizacija vienijanciu stabiliu pagrindu. Tai turi buti ne tik deklaracijos, todel butinas

gilesnis nei jprasta dialogas tarp Zmoniy organizacijoje, o tai i$ kiekvieno reikalauja
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didesnés introspekcijos. Zmoniy negalima nurodymais priversti dalyvauti tokiuose

procesuose, integraliy pokyc¢iy lyderiai turi jtraukti Zmones nattiraliai.

1.2.2 Poky¢iy jgyvendinimas

Igyvendinant transformacija, s€kmé labai priklauso nuo to ar pokyciy lyderiai suvokia kaip
funkcionuoja Zmogus (jie patys ir kiti), ne tik elgesio prasme, bet mentaliskai ir emociSkai. PoZitiris
yra prieZastingai sglygotas: isitikinimai, vertybés ir prielaidos diktuoja kaip pokyc¢iy lyderiai
suvokia situacijas, o tai apibréZzia jy viding buisena, tame tarpe kg jie masto ir jaucia. Jy poZiiiris
nulemia ar jy elgesys yra nukreiptas | kova, pasyvuma ar efektyvy darbg su situacija. Tai paskatina
ju veiksmus ir elgsenos kokybe, o tai nulemia jy rezultatus. Taigi, poZziiiris, nulemia ne tik pokyc¢iy
lyderiy jvykiy interpretacija, bet ir tai kokig dalj savo galimybiy ir potencialo jie jgyvendina. Jy
asmeninis veiksmingumas ir s¢kmé yra tiesioginis jy poZiiirio atspindys. Integralaus poZiiirio
taikymas reiSkia, kad poky¢iy lyderiai nukreipia démesj vidun, reflektuoja ir pasiriipina savo
poziiirio ir emociniais pasireiSkimais bei siekia transformuoti savo mentalinio sglygojimo aspektus,

kurie riboja jy rezultatus. ProverZis prasideda viduje.

Autoriy (Anderson ir Anderson, 2010a) patirtis rodo, kad transformaciniy poky¢iy kokybé ir
kiekybé¢ tiesiogiai proporcinga tam, kiek lyderiai jsitraukia j savo asmening introspekcijg ir

pokycius.

Transformacija reikalauja, kad lyderiai riipintysi ir vidine, ir iSorine dinamika individuose, taip pat
ir grupése. Si integrali orientacija jtraukia individualy poZitrj ir elgsena, taip pat kolektyvine
kulttrg ir sistemas, kaip jos pasireiskia santykiuose, komandose, organizacijoje ir rinkoje. Visa §i
integrali dinamika yra tarpusavyje susijusi, pokytis vienoje dalyje daro jtakg kitoms. Tam, kad
ivykty transformacija, integraliy pokyc¢iy lyderiai puoseléja visas sistemos dalis (visus kvadrantus ir
visus lygius), siekdami katalizuoti transformacijg. Organizacijos sistemos biisena iSlieka stabili, kol
nepasiekiama kritiné riba. Iki kritinés ribos poveikis sistemai (jvairiis vadovy ir konsultanty
veiksmai, intervencijos ir pan.) gali neduoti pastebimy rezultaty. Pasiekus kriting ribg, visa

tarpusavyje susijusi sistema pasikeicia (tai jvyksta greitai).

Poky¢iy metu svarbu atsizvelgti i viding Zmoniy dinamika. Visi turi bazinius poreikius: saugumo,
priklausymo ir rysio, galios, tvarkos ir kontrolés, kompetencijos bei teisingumo ir saZiningumo. Siy
poreikiy patenkinimui daZnai iskyla grésmé poky¢&iy metu, ypatingai transformaciniy pokyéiy. Sie
baziniai poreikiai kyla i§ baimés, kad jie nebus patenkinti. Kai individas interpretuoja situacijg, kad

1 misy bazinius poreikius yra atsiZvelgiama, mes jauc¢iamés gerai. Kai suvokiama prieSingai, mes

13



jaudiame stresg ir baime. Sie nepatenkinti baziniai poreikiai yra pagrindiné pasiprie§inimo elgesio
priezastis. PasiprieSinimo jveikimas yra procesas, kurio metu Zmonéms padedama ,,transformuoti*
ju problemas, kas natiiraliai veda link didesnio jsitraukimo. [sitraukimas sukuriamas ne sutvardant
pasiprieSinima, bet greiciau ,,atveriant jam erdve®, vedant autentiska, ripestingg ir pagarby dialoga,

bei palaikant Zmones, i§gyvenancius natiiraly emocinj pereinamaji laikotarpj.

Organizacing¢ kultiira stipriai jtakoja pokyc¢io pastangy sekme. IS esmés, kultiira organizacijai yra
kaip poZiiiris individui. Lygiai taip, kaip individai turi jvairius poZitrius ir gyvenimo biidus, taip ir
organizacijos. Konstruktyvios, bendrakiiriskos (angl. co-creative) kulttiros duoda auksc¢iausia
na$uma. Sios kultiiros atitinka bendrakariska efektyviy individy gyvenimo biida. MaZo na§umo
kultirose Zmonés konkuruoja uz nustatyty riby vietoj to, kad kooperuoty, yra besiprieSinantys, o ne
palaikantys, rupinasi galia vietoj to, kad aptarnauty klientus ir riboja savo dalyvavima vietoj to, kad

iSreikSty savo pilng potencialg rinkoje.

Organizaciniai poky¢iai yra daugiadimensinis procesas, kuris vyksta visuose kvadrantuose ir
visuose lygiuose. Pagrindiné pokyc¢iy lyderio atsakomybé yra palaikyti pozityvig poky¢iy kryptj
veikiant tinkamas, daznai vidines sritis, jei reikia. Poky¢iy lyderiams padeda pokyciy proceso

modelis, kurj sudaro tokios fazés (Zr. 5 pav.):

e Pradiné¢ faz¢, kurioje vyksta pasirengimas pokyciams: pastebima pokycio biitinybe¢,
jvertinami pokycius skatinantys faktoriai ir pokycio tipas ir apsisprendziama koks pokyc¢io
rezultato lygis bus siekiamas. Jvertinama esama ir siektina kulttra, kurig gali reikéti sukurti
kartu su numatyty verslo uzdaviniy jgyvendinimu. ApsisprendZiama dél vadovavimo
pokyciui struktiiros, strategijos, infrastruktiros, komunikacijos ir jsitraukimo plany ir kity
reikalingy pokyc¢iui dalyky. Lyderiai Sioje fazé¢je turi galimybg suderinti savo poZiiirius ir
vizijas, kol nejtraukta visa organizacija (kitaip tai diskredituoja pokyti) - tai yra pozityvaus
darbuotojy jtraukimo pagrindas. Lyderiai pradeda modeliuoti siekting kultiirg savo
veiksmais, prasideda pradinis darbuotojy informavimas apie poky¢io esme, daznai
darbuotojai jtraukiami j pradinj poky¢io planavima, kas skatina vélesnj jsitraukima. Sioje
faz¢je dar nekuriamas pats sprendimas ir daug organizacijy linke praleisti Sig fazg, bet
autoriy (Anderson ir Anderson, 2010a) patirtis rodo, kad $i faze labai svarbi tolesnei
pakeitimo jgyvendinimo sékmei.

e Vidurin¢ faze, kurios metu kuriamas siekiamos biisenos planas. Po to planas, derinamas,
vertinamas jo poveikis, jis testuojamas, tobulinamas, suplanuojamas identifikuoty problemy

diegimo metu valdymas, numatomas plano koordinavimas, parenkamas tinkamas
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igyvendinimo tempas. Sukuriamos visos struktiiros, sistemos, politikos ir pasirengiama
diegimui, jtraukiami darbuotojai, numatoma kaip bus jtraukiami darbuotojai diegimo metu
pravedami mokymai (transformacijos lyderyst¢, transformacijos procesas, Zzmogiskoji
dinamika ir pan.), toliau modeliuojama siektina kulttra.

e Finalin¢ fazé, kurios metu jgyvendinami pokyc¢iai, vykdomos krypties korekcijos ir
pasiekimas numatytas rezultaty lygis. Diegimo procese modeliuojama siektina kulttra,

vykdomi galutinés biisenos mokymai, oficialiai patvirtinamas pokytis, Sven¢iama.

Pokyc¢iy proceso modelis detalizuojamas poky¢iy Zemélapyje (Zr. 6 pav.), kuris organizuoja ir
palaiko integralaus pokyc¢iy plano, atsizvelgiancio i visus kvadrantus ir visus lygius kiirimg bei
jgyvendinimg. Poky¢iy Zemélapis pateikia detaly pokyc€iy planavimo instrumentg: pirmasis lygis
turi 9 veiksmus, antrasis — 19 uzduoéiy, tre¢iasis — 77 darbus. Sis Zemélapis gali biti labai
naudingas resursas organizacijoms ir iSoriniams konsultantams, planuojant ir jgyvendinant

pokycius, tame tarpe integruojant j pokyciy procesa humanistinio konsultavimo paslaugas, kurios

b

kelia iSkelia darbo su individais ir grupémis, tikslus ir apibrézia kryptis bei pateikia jgyvendinamus

patarimus.

Pilna transformacija
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5 pav. Pilnos transformacijos fazés

Cit pagal Anderson ir Anderson (2010a)
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6 pav. Integraliy pokyciy lyderio Zemélapis
Cit pagal Anderson ir Anderson (2010a)
Poky¢iy lyderio Zemélapis néra nuosekliy veiksmy planas kaip gali pasirodyti. Lygiagreciai gali

vykti skirtingy faziy procesai. Skirtingose organizacijos struktiirose ty paciy pokyciy jgyvendinimo

procesas gali skirtis.

Integralios pokyciy lyderystés metodai gali biti taikomi skirtingo masto organizacijoms ir skirtingo

masto pokyc¢iams.

1.3 Zafrono ir Logano pokyciu procesas

Steve Zafron ir Dave Logan (2009) pristato poziiirj (pateikdami daug konsultavimo atvejy
apraSymy) ] organizacijy pokyciy jgyvendinima, kuris trumpai aprasytas Siame skyriuje. Logan
(1998) pateikia vieno atvejo detalesn¢ analize. Autoriy siiloma teorija ir metodas remiasi trimis

veiksmingumo désniais, kurie i§ esmés reiskia tokj pokycio procesa:

Pirma. Zmogaus elgsena visada ir be i§im¢iy tiksliai atitinka jo situacijos suvokima, kuris yra gana

stabilus. Tod¢l elgsena irgi stabilizuojasi. Dauguma organizacijy uZstrigusios tame paciame rate: jos
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prieSinasi problemai, bandydamos jg iSspresti, bet didesnis pastangy kiekis situacijos nepagerina.

Reikia suvokti esamg situacijg ir lyderiai turi apie tai kalbéti.

Antra. Poky¢iy inicijavimui reikia iSsakyti tai, kas buvo neiSsakyta. Po kurio laiko Zmonés pradeda,
aptikti savyje dalykus, kurie juos jtakojo, bet buvo nesuvokti. Pvz. tam tikra nuoskauda ar
jsitikinimas realiai jtakojo Zmoniy grupés gyvenima. Jei nuoskauda ar jsitikinimas iSreiSkiamas,
atsiranda galimybé tai iSspresti. Autoriai teigia, kad beveik universalus reiskinys yra tai, kad
neiSsakyti dalykai tarsi uzgriozdina asmenis, grupes ir organizacijas. Tam, kad prasidéty pokyciai,
reikia, kad esamos problemos, Zmones ribojantys dalykai bty i§sakyti vieSumoje ir inagrinéti. Sis
procesas sukuria aplinka, pasirengusig tikriems pokyciams. Jei lyderiai tiesiog (be aukS¢iau
aprasyto proceso) inicijuoja pokalbius apie strategijg ar reorganizacijg, pokyc¢iai labai daznai

stringa.

Trecdia. Reikia pabaigti praeities gincus ir rasti tg ateities biiseng, kurig norétysi realizuoti. Autoriai
sitilo kurti naujg ateities biiseng, itraukiant daug Zmoniy. Reikia siekti pakeisti neproduktyvias
temas pokalbiais, kurie kurty tokig ateitj, kurig norétysi realizuoti. Ties nauja biisena turi biti
dirbama tol, kol kertiniai asmenys ar interesy grupés galés nuoSirdziai iStarti, kad sukurta vizija

jiems daug reiSkia ir jie pasiryZ¢ ja jgyvendinti. (Steve Zafron ir Dave Logan, 2009)

1.4 Gentiné lyderysté, kaip poZiiiris j organizacinés kultiros keitimg

Logan D., King J. P., Fischer-Wright, H. knygoje Tribal leadership: Leveraging natural groups to
build a thriving organization (2011) apraSoma originali organizacinés kultiiros lygiy tipologija ir

pateikiamas poZitris i Siy lygiy keitimo budus.

Gentinés lyderystés teorija apibréZia organizacijos kulttros lygius, apraSo kaip vyksta Siy lygiy
kitimas, pateikia praktines rekomendacijas kaip §i pokyti skatinti. Skirtingiems gentinés lyderystés
kultturiniams lygiams aktuali skirtinga problematika, buidingi specifiniai elgsenos biidai bei
psichoemocinis fonas. Konsultantams gali biiti labai naudinga Siuos skirtumus suprasti. Tai gali
padéti suvokti organizacijos situacijg, tiksliau pasirinkti darbo kryptis bei realistiSkiau vertinti

galimybes.

Gentines lyderystés studijy (jos truko vir§ deSimt mety) pagrindas buvo retorika, ypa¢ Kenneth
Burke darbai. K. Burke iSkelé terminy ekrany (angl. terministic screen) idéja. K. Burke (1966)

teigia, kad kalba ne tik paprasciausiai atspindi realybe, ji taip pat padeda atrinkti realybg, taip pat ir
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atmesti realybeg. K. Burke (1966) teige, kad jei Zmonés pakeicia savo ZodZius ir santykius tarp

Zodziy, jie pakeicia savo realybés suvokima.

Zaffron (2009) teigia, kad kaip Zmongs veikia koreliuoja su tuo, kaip jie mato situacijas; kaip jie
mato situacijas, taip jas iSreiSkia kalboje; ateitimi paremtas (generatyvinis) kalb&jimas

transformuoja kaip Zmonés mato situacijas.

IS esmés tai reiskia, kad miisy naudojama kalba koreliuoja su tuo realybés paveikslu, kurj mes

suvokiame.

Toliau gentinés lyderystés kiir¢jai studijavo kalbos sistemy segmentavimg. Autoriai iSkélé hipoteze,

kad yra keturios paplitusios kulttiros (pasireiSkiancios per kalbos artefaktus):

1. Negatyvus tonas su individualiu fokusu.
2. Negatyvus tonas su grupiniu fokusu.

3. Pozityvus tonas su individualiu fokusu.
4

Pozityvus tonas su grupiniu fokusu.

Gentinés lyderystés lygiai i§ esmés yra terminy ekranai, kurie atitinka Siuos lygius (penktasis lygis

bus paminétas Zemiau).

Kiekvienai kulturai kiiréjai bandé surasti Zodziy rinkinj, kuris tampa kultiiros ir realybés pagrindu.
Tai buvo padaryta. Nuo $iy idéjy prasid¢jo teorijos vystymasis, kuris €jo kartu su tyrimais
organizacijose, tame tarpe ir bandymais jtakoti kultiirg, kei¢iant vyraujancia kalba. Tokie bandymai
duodavo stabilius statistinius rezultatus. Viso knygoje publikuoti rezultatai paremti tyrimais,
kuriuose dalyvavo 24200 Zzmoniy mazdaug dviejose deSimtyse organizacijy, kuriy darbuotojai dirbo

Jvairiose Salyse.

Penktasis gentinés lyderystés lygis buvo pridétas dél to, kad tyréjai aptiko organizacijy, kuriy
kultiira negal¢jo buti apraSyta keturiy lygiy modeliu. Tyréjai pradéjo gilintis j problema ir nustaté

penktojo lygio désningumus.

Terminu ,,gentis* apibréZiamas natiiraliai susiformaves Zmoniy junginys, kurj sudaro Zmonés,
turintys jvairias funkcijas, charakterius, susidoméjimus ir kt. Gentj sudaro mazdaug 20-150 Zmoniy,
kurie paZjsta vienas kitg bent tiek, kad susitik¢ pasisveikina. Maza organizacija yra gentis, o

didele — gencCiy gentis. Jei gentis virSija mazdaug 150 Zmoniy, ji natiiraliai skyla.
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Robbins (2003, 113 p.) pateikia tokj grupés apibréZima, tinkantj organizacinés elgsenos kontekste:
,»grupe — tai du ar daugiau vienas nuo kito priklausanciy ir tarpusavyje veikian¢iy Zmoniy,
susibtirusiy tam, kad jgyvendinty konkrecius tikslus®. R.K. Merton (1968) grup¢ apibrézé, kaip
Zmoniy visuma, kurioje Zmongs, veikdami tarpusavyje, pripazjsta savo priklausomybe grupei, o kiti
juos laiko tos grupés nariais. Abu grupés apibréZimai tinka ir genéiai. Kita vertus, ne visi efektai’,
priskiriami grupei organizacinés elgsenos kontekste, priskirtini genciai ir atvirks$¢iai. Matyt todél
Gentinés lyderystés autoriai sugalvojo naujg terming ,,gentis*“. Gentis — tai grup¢, bet specifine

prasme, akcentuojant $iai grupei biidingg kalba, elgsenos tipus ir tarpusavio santykiy struktiirg.

Gentims budingi lygiai, kurie nustatomi per specifing genties nariy komunikacija, elgsenos tipus bei
santykiy struktiirg. Penktas genties kultiiros lygis yra efektyvesnis uz ketvirtg, ketvirtas — uZz trecig ir
t.t. Vidutiné ar didel¢ gentis (50 — 150 Zmoniy) paprastai turi keletg kulttiriniy lygmeny, veikianciy

vienu metu.

Gentinés lyderystés kulturiniai lygiai (angl. tribal stages) yra budingi organizacijoms, stambiose
organizacijose lygiagreciai gali koegzistuoti keletas gentinés lyderystés lygiy. Norint padidinti
grupés ar visos organizacijos efektyvuma, visy pirma reikia atpazinti koks lygis buidingas grupei

tada jj pakelti vienu lygiu.

Pirmas gentinés lyderystés lygis. Zmogus pirmame lygyje yra atitoles ir susvetiméjes. Jis tiki, kad
visas gyvenimas yra blogas. Kai pirmojo lygio Zmonés grupuojasi, jy elgesyje pasireiskia kupinas
nevilties prieSiSkumas, kaip gaujose. Autoriai teigia, kad 2% Jungtiniy valstijy darbuotojy buidingas

Sis gentinés lyderystés lygis.

Antras gentinés lyderystés lygis. Zmogus antrame lygmenyije jauéiasi nepatenkintas padétimi, bet
gana apatiskas, netikintis, kad gali Zenkliai kazka pakeisti. Jis gali biiti apsuptas panasSiai
besijau¢ian¢iy Zmoniy, komunikacijoje dominuoja leitmotyvas ,,mano gyvenimas blogas*. Autoriai

teigia, kad 25% Jungtiniy valstijy genciy (organizacijose) biidingas Sis lygis.

Trecias gentinés lyderystés lygis. Zmogus tre¢iame lygmenyije linkes megzti diadinius (dviejy

Zmoniy) rySius. Kalba iSreiskia ,,AS puikus‘ nuostatg, nutylint ,,0 tu - ne*.

Kai grupuojasi trecio lygmens Zmong¢s, kiekvienas siekia dominuoti, i8kilti ir pan. Individai elgiasi
kaip vieniS$i kovotojai, o visos genties kultiira yra nuolatiné kova. Autoriai teigia, kad 49% Jungtiniy

valstijy genciy (organizacijose) biidingas Sis lygis.

" Grupei bidingi efektai aprasyti pvz. Dromantaité (2012) 5 skyriuje — Grupés ir komandos organizacijoje.
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Neretai pasitaiko, kad treCiame lygmenyje esantis autokratiSkas vadovas turi antrame lygmenyje

esancius pavaldinius.

Ketvirtas gentinés lyderystés lygis. Zmogus kuria triadinius santykius - tai toks dalyviy bendromis
vertybémis pagrijstas rysys, kuriame dalyvauja bent trys Zmonés. Kitaip tariant, triadiniy santykiy
iniciatorius, Zinodamas savo kontakty interesus ir vertybes, paskatina dviejy savo kontakty
tiesioginj bendradarbiavima, kartu sustiprindamas ir savo ry$j su jais. Taip mezgasi bendrais
interesais ir vertybémis pagristi tinklai, kuriy efektyvumas yra Zenkliai didesnis nei trecio lygio
genciy, kuriy kiekvienas narys stengiasi tapti centrine figiira, kuri kontroliuoja informacija,
sprendimus bei resursus. Ketvirto lygio genties nariai veikia kaip integruota komanda ir jos kalbai
budingas ,,mes puikiis* leitmotyvas, nutylint ,,0 jie - ne*. Vyksta bendradarbiavimas 4 lygmens
genties ribose, bet kova su kitomis gentimis (toje pacioje organizacijoje, ar kitoje). Ketvirto
lygmens genciai biidingas pasididZiavimas savo gentimi. Autoriai teigia, kad 22% Jungtiniy valstijy

genciy (organizacijose) biidingas Sis lygis.

Penktas gentinés lyderystés lygis. Zmogus penktame gentinés lyderystés lygmenyje isreiskia
»Zyvenimas yra puikus® nusiteikimg. Penktas lygmuo turi tokias pacias charakteristikas, kaip ir
ketvirtas, i$skyrus tai, kad néra ,,jie”. Autoriai teigia, kad maZiau nei 2% Jungtiniy valstijy genciy

(organizacijose) budingas Sis lygis.

Pasitaiko atvejy, kai tam tikras Zmogus suvienija jvairialypi Zmoniy junginj — gentj — toks
vadinamas gentiniu lyderiu. Veiksmas, kai gentis priima savo lyderj, o lyderis tampa tikru gentiniu
lyderiu yra subtilus momentas, jis negali biiti jgyvendintas direktyviai. Tai nereiSkia, kad formalus
vadovas negali biiti gentiniu lyderiu, taciau gentiniu lyderiu formalus vadovas gali tapti ne dé¢l savo
pareigybés. Zmonés, genties nariai, pripaZjsta savo lyderiu Zmogy, kuris pateisina jy suvoktus, ar
pradzioje - nepilnai suvoktus likesius. Sie likes¢iai tampa gent]j vienijan¢iu pagrindu. Gentys ir
lyderiai sukuria vienas kitg. Taip yra todé¢l, kad lyderis turi iSgirsti ir atitikti genties turinj, o gentis
turi natdiraliai priimti savo lyderj. Gali buti, kad puikus lyderis nesutaps su tam tikra gentimi ir
nerealizuos savo potencialo, tuo tarpu kita gentis tg pati lyderj priims ir genties bei lyderio
bendradarbiavimas duos gausiy vaisiy. Gentinis lyderis gali pakelti gent] ] naujg lygj, kai gentis

priima lyderj.
Gentiniai lyderiai daro du dalykus:

1. Atpazjsta (klausydamiesi) kokios kultiiros yra gentyje.
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2. Pakelia genties kultiirinj lygj, pasinaudodami specifinémis poveikio priemonémis (angl.

leverage points), kurios aprasytos Logan ir kt. (2016).

Gentines lyderystés lygiy keitimas (organizacinés kultiiros keitimas) vyksta taip. Norint padidinti
grupés ar visos organizacijos efektyvuma, visy pirma reikia atpazinti koks gentinés lyderystés lygis
jai budingas ir paskatinti gentj keistis, t.y. pakelti lygj j auksStesnj, taikant poveikio priemones.
Poveikio priemonés kiekvienam lygiui yra savos, kaip pavyzdziai pateikti poveikio principai,
daZniausiai pasitaikantiems organizacijose lygiams: a) antrame lygyje esan¢iy grupiy nariams:
asmeninése sesijose skatinama socializacija ir diadiniy rySiy kiirimas, ypac su treCiame lygyje
esanciais darbuotojais, skatinamas savo darbo rezultaty aukstas vertinimas, kartu nurodant sritis, kur
galima patobuléti. b) treCiame lygyje esanciy grupiy nariams: skatinama formuoti triadas (trijy
Zmoniy santykius, paremtus bendromis nuostatomis), skatinti prisiimti tokius projektus, kuriy
padaryti senuoju individualistiniu stiliumi néra galimybiy ir reikia vystyti partneryste, orientacijg |

,mes®, skatinti skaidrumg ir atvirg komunikacija.

Gentinés lyderystés tikslas yra pakelti kiek galima daugiau, to norin¢iy ir galin¢iy Zmoniy ir Zmoniy
grupiy, iki ketvirtojo gentinés lyderystés lygio, gentinio pasididZiavimo lygio. Logan ir kt. (2011)
pateikia organizacijos konsultavimo pavyzdj. Konsultavimo pradZioje situacijos analizé parode, kad
didesné dalis organizacijos nariy yra 3 ir 2 lygyje. Organizacijos lyderis prad¢jo taikyti gentinés
lyderystés poveikio priemones, po devyniy ménesiy pakartotinis tyrimas parod¢, kad apie pusei
organizacijos darbuotojy buvo buidingas 4 lygis, like pasiskirsté tarp 3 ir 2. Organizacijos
pagrindiniai efektyvumo rodikliai padidéjo apie 30 procenty, kas yra tipinis rezultatas, organizacija
pasinaudojo savo industrijos Sakos galimybe pasiekti auksty rezultaty, padidéjo isitraukimo,

pasitenkinimo darbu ir tikéjimo ateities sékme rodikliai.

1.5 Apibendrinimas

Buvo iSkelta tokia darbo problema: organizacijoms reikalingi instrumentai kaip veiksmingai
igyvendinti pokycius, susijusius su darbuotojy psichologine dinamika, pvz. igyvendinti kultiirinius
pokycius, gerinti bendradarbiavimg ir lyderyst¢. Humanistiniai metodai yra sukurti jgyvendinti
giluminius psichologinius Zmoniy pokycius, todé¢l kyla noras iSsiaisSkinti ar Sie metodai veiksmingi

ir organizacijy aplinkoje ir kaip juos tinkamai taikyti.

Nagrinéti organizacinés kultiiros, lyderystés ir pokyc€iy plétojimo modeliai yra sukurti spresti iSkelta
problemg. Kiekvienas modelis yra savitas, 1 lenteléje pateiktas jy palyginimas (vadovaujantis

subjektyviu darbo autoriaus vertinimu).
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1 lentelé. Nagrinéty organizacinés kulttros, lyderystés ir pokyCiy plétojimo modeliy palyginimas

Pokyc¢iy plétojimo modeliai

Vertinimo kriterijai i & i
Integrall. pokyciy Zafrovr-lo ir Logano Gentiné lyderysté
lyderysté pokyciy procesas
Modelio iSsamumas A y4 \"
Inovatyvumas A A A
Pritaikomumas iSoriniams
konsultantams (dirbantiems A v v

su poky¢iais organizacijos
mastu)

Pritaikomumas iSoriniams
konsultantams (dirbantiems \'% \'% A%
su grupeémis ir individais)

Pritaikomumas vidiniams
darbuotojams (atsakingiems
uz kulttrinius ir kt.
pokycius)

Kriterijy atitikimo lygiai: A — aukstas, V — vidutinis, Z - Zemas

Sudaryta darbo autoriaus

Zafrono ir Logano pokyc¢iy proceso modelis sprendZia klausima kaip organizacijose ir grupése
sustoti darius tai, kas jau seniai netenkina ir pradéti judéti nauja linkme. Pateikiami poZiuriai,
instrumentai ir pavyzdZiai kaip jgyvendinti tokj pokytj. Tam, kad pasinaudoti §iuo modeliu, reikia

auksto vadovy sagmoningumo arba iSoriniy konsultanty pagalbos.

Gentinés lyderystés modelis pateikia paprastg organizacinés kultiiros lygiy model;j ir suformuluoja
aiskias poveikio priemones kaip jtakoti esama lygj taip, kad jis pakilty. Kiekvienas auksStesnis
organizacinés kulturos lygmuo tolygus aukStesniam efektyvumui, kuris kyla i§ darbuotojy
jsitraukimo, bendradarbiavimo, motyvacijos i§sikelti aukstus tikslus. Sie tikslai pasiekiami be
pertekliniy pastangy, kadangi sitiloma formuoti triadinius rySius organizacijos viduje ir iSor¢je,
kurie suformuoja vertybémis ir bendrais interesais paremtus tinklus, leidzianc¢ius amplifikuoti
rezultatyvuma. Gentinés lyderystés modelis turi nesunkiai jgyvendinamy priemoniy, pvz. kaip
itakoti komandas, kaip organizuoti strateginj planavimg ir kt. Visas modelis galimai pritaikomas tik
organizacijoje, kurioje auksti vadovai link¢ patikéti jo naudingumu tiek, kad pabandyty ji

jgyvendinti.
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Integralios pokyc¢iy lyderystés modelis ypatingas tuo, kad jis pateikia biidus kaip igyvendinti
Ivairaus masto pokycius, ir ty poky¢iy metu integruoti a) pokyciy uZzdavinius su b) Zmoniy
dinamika ir c) keitimo proceso valdymu. Zmoniy dinamika pakeitimy metu gali biiti labai
reikSmingas veiksnys dél kurio poky¢iai stringa. Pateikiamos labai aiSkios rekomendacijos kaip
pasirengti Sios dinamikos pasireiskimui, kaip ja pastebéti, su ja dirbti jvairiuose lygiuose.
Pateikiamas detalus Zemélapis, kuris padeda planuoti tris pakeitimo fazes: a) pasirengimag
pakeitimui, kuris turi vykti dar prie§ pradedant planuoti, b) planavima ir c) patj pakeitimg. Minétas
Zem¢lapis padeda valdyti ir patj procesg, kuris paprastesniems pakeitimams naudoja projekty
valdymo metodika, o sudétingesniems — jud¢jimg link apibréZtos vizijos, laiku koreguojant kursa,
bet nebandant parengti detalaus plano visam pakeitimy procesui. Integralios pokyc¢iy lyderystes
modelis nesunkiai pritaikomas ir organizacijy vidiniy darbuotojy, ir iSoriniy konsultanty reikméms.
Modelis aiskiai apibréZia humanistinio konsultavimo paslaugy vieta, integruoja jas j bendrg
organizacijos tiksly struktiirg, pokycio proceso logika ir gali padéti suformuluoti konkrecius

uzdavinius ir vidiniams, ir iSoriniams konsultantams.

2 KAI KURIE HUMANISTINIO KONSULTAVIMO METODAI

2.1 Gestalto koucingas

2.1.1 Gestalto koucingo kilmé ir taikymas organizacijose

Gestalto koucingo teorija ir praktika kyla i§ trijy Saltiniy: geStalto terapijos (jos turinys ir
vystymasis glaudZiai nesietinas su gestalto psichologija), geStalto psichologijos ir geStalto taikymo

platesnéms sistemoms (tame tarpe komandoms ir organizacijoms) (Bluckert, 2010).

Klaidinga bty suvokti geStalto terapija, su kuria geStalto koucingas glaudZziai susijes, vien kaip
buda gydyti klinikines diagnozes. Pagrindinis geStalto terapijos pradininkas (jy buvo septyni) F.
Perls vertino geStaltg kaip per daug gera, kad jis biity rezervuotas ligoniams. Jis daZznai kalbédavo
apie geStalta, kaip apie terapija normaliems Zmonéms. Padidintas kontakto su kitais ir aplinka
suvokimas suteikia geresnes galimybes individams pagerinti savo santykiy kokybe ir sugebéti
atrasti naujus, kiirybinius sprendimus savo gerovei (Ginger, 2003). Net savo iStakose geStalto

terapija sprend¢ labai panaSius uzdavinius, kaip ir geStalto koucingas.

Bluckert (2010) teigia, kad gestalto principai ir metodai gali biiti naudojami visai kouc¢ingo ar

mentorystés praktikai, skirtai komandoms ar individams, sukurtai naSumo gerinimui ar vystymui, ar
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taikomai platesniame gyvenimo kontekste. GeStalto koucingo praktika gali uzsiimti vidiniai
organizacijos darbuotojai ar iSoriniai asmenys. GeStaltas geriausiai tinka Siems koucingo
kontekstams: auksc¢iausiy vadovy/lyderiy kouc€ingui, vystymosi kouc¢ingui, komandy kou¢ingui ir
gyvenimo koucingui. Gestalto koucingo specialistui yra svarbi galimybé¢ dirbti su objektu (asmeniu

ar komanda) ilgesnj laika. Tai leidZia geriau susipazinti su objektu ir giliau suvokti jo procesus.

Bluckert (2010) pazymi, kad gestalto koucingo jsisavinimui reikalingas ilgesnis laikas ir praktine
patirtis. Dél §iy priezasc¢iy gali buti sudétingiau jj naudoti vadovams, dirbant su pavaldiniais, nes

vadovy apmokymo laikas paprastai yra ribotas ir jie nespéty tinkamai jsisavinti §io metodo.

2.1.2 Pagrindiniai gestalto koucingo teorijos ir praktikos aspektai

Integruotas esamos situacijos suvokimas ir buvimas kontakte. Gestalto koucingo specialistas siekia
pasitarnauti kliento sgmoningumo didinimui, mokymui ir geresniam esamos situacijos matymui,
taikydamas tikslingas intervencijas. Koucingo specialistui keliamas uZdavinys biti artimame,
lygiateisiame kontakte, iSlaikant sgmoningumag ir stebint vienalaikius ir tarpusavyje susijusius
procesus fizinéje, emocinéje, intelektingje ir dvasinéje dimensijose, bei prisiimant atsakomybe uz

savo ind¢lj  kliento — kouc€ingo specialisto santykio sistemg. (Siminovitch ir Van Eron, 2006)

Bazinés prielaidos, kuriomis vadovaujasi geStalto koucingo specialistas (sgrasas sudarytas,

remiantis Bluckert, 2010):

e Kirybinis prisitaikymas. GeStalto praktikai mano, kad Zmonés elgiasi geriausiu jiems
Jmanomu biidu (Melnick ir Nevis, 2005), t.y. Zmonés pasirenka sprendimus ir elgsena,
siekdami geriausiy rezultaty, bet apriboti aplinkos sglygy ir savo suvokimy, kas yra
geriausia tuo metu.

e Paradoksali poky¢iy teorija (Beisser, 1970). Fundamentali geStalto kou¢ingo intervencija yra
aStriai nukreipti démesj ] ta, kame klientas jau yra duotuoju metu (nesistengti buti kitokiu).
Paradoksalus to rezultatas yra tas, kad kai pavyksta priimti dabartinj save, jvyksta pokytis.
Pokytis jvyksta kiirybinio prisitaikymo linkme, t.y. pa¢iu geriausiu Zmogui (ar didesnei
sistemai) budu.

e Padidintas suvokimas. Pasikeitimas prasideda nuo pilno supratimo kokia yra dabartiné
realybé, tai pasiekiama keliant suvokimg (Dennis ir Sadloch, 2015). Esant didesniam
suvokimui, Zmogus gali lengviau keisti poZilri, rinktis, veikti, o tai skating norg veikti ir
pasiekti norimy tiksly. Tame tarpe, gali biiti iSsprendziamos buvusios problemos,

koreguojami tikslai ir kt.
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e Lauko perspektyva. Kliento elgsena neatsiejama nuo aplinkos konteksto, situacija sukuriama
sgveikaujant individui ir aplinkai. Individai egzistuoja ir veikia skirtinguose lygiuose:
individo, tarpasmeniniame, grup€s ar organizacijos.

e Naudojamas Cia ir dabar darbas. Kai klientui biidingos savybés pasireiskia santykyje su
koucingo specialistu, tai panaudojama kaip suvokimo didinimo, eksperimentavimo

galimybe.

Bazinés prielaidos lemia tokias kouc€ingo praktikas: jutimy, emocijy ir jausmy suvokimas;
optimistinés pozicijos praktikavimas; apgalvotas dalinimasis pastebéjimais, interpretacijomis ir
vertinimais; pasitikéjimu paremti dialogo santykiai; pasiprieSinimy atpazinimas ir pagarbus darbas
su jais; kliento mokymosi, eksperimentavimo ir judéjimo link veiksmo palaikymas; konstruktyvus
negatyvaus griZtamojo rysio ir nesékmiy naudojimas didinant kliento saviZing ir skatinant
mokymasi ir pokyc¢ius; jvairiy konteksty naudojimas intervencijose; patyre koucingo specialistai
gali bendravimo eigoje perduoti geb&jima biiti derméje tarp identiteto ir veiksmo; kreipiamas
démesys ] gerai ir blogai iSvystyta kliento elgesi; darbas su skirtingomis kultiiromis, patirtimis ir

perspektyvomis. (Bluckert, 2010; Siminovitch ir Van Eron, 2006; Dennis ir Sadloch, 2015)

Gestalto kouc€ingo proceso metu naudojama patirties ciklo schema, kuri apibrézia suvokimo blokus
ir pasipriesinimo budus, siekiant nory ar tikslo jgyvendinimo (individui ar grupei). Patirties ciklo
schema apraSo patirtinj poreikiy patenkinimo proceso modelj, kurj sudaro tokie etapai: jutimas,
suvokimas, susijaudinimas/nerimas, veiksmas, kontaktas, i$¢jimas. Patirties ciklas leidZia kou¢ingo
specialistui tiksliau suvokti kur procesas ,,uzstrigo®, tuo paciu trukdydamas klientui mokytis ir
keistis. Toks suvokimas padeda planuojant intervencijas, kuriy metu klientas mokomas atpaZinti

jam biidingus uZstrigimo btidus. (Bluckert, 2010; Siminovitch ir Van Eron, 2006)

Intervencijy planavimo ir jgyvendinimo modelis vadinamas darbo vienetu (angl. Unit of Work).
Darbo vienetg sudaro: ,,Kas yra“ identifikavimas; pasirinkimas j kg fokusuotis; darbas su

pasirinkimu; naujo ,,Kas yra* pasiekimas. (Bluckert, 2010; Siminovitch ir Van Eron, 2006)

Perls ir kt. (1951) apibrézia keturis geStalto teorijos identifikuojamus kontakto nutraukimo biidus

(jie susije su patirties ciklu): introjekcija, retrofleksija, projekcija ir konfluencija.

2.1.3 Gestalto koucingo taikymo etiniai ir profesiniai aspektai

Gillie ir Shackleton (2009) teigia, kad psichologiné kompetencija, paremta geStaltu, padidina

koucingo specialisto galimybes dirbti gilesniame lygmenyje, kas leidZia pasiekti efektyviy pokyc¢iy
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kliento saves ir kity suvokime. Kita vertus, tai kelia klausimg: kokios yra geStalto koucingo
specialisto profesinés praktikos ribos. Klientas, ypa¢ organizacijos kontekste, gali biiti nepasiruosgs
gilesnéms emocinéms patirtims. Autoriai akcentuoja biitinybe iSreikStai sutarti ir sekti ribas, kuriy
koucingo praktika neturi perZengti. Jei konsultavimas palieCia jautrias, daug emocinés energijos
i$Saukiancias sritis, kou€ingo specialistas turéty dar kartg pasitikrinti ar neperZengtos kliento ribos.
Autoriai taip pat akcentuoja biitinybe koucingo specialistui realistiSkai vertinti savo kompetencija,
kai susiduriama su kliento emociniu pasauliu, bei naudoti supervizija. Jei klientas palieCia jautrias
temas i$ praeities ar patiria emocinius iSgyvenimus, ir néra pageidaujama ta kryptimi judeéti giliau,
autoriai pataria iSklausyti kliento, bet jautriai nukreipti tolesnj darba kognityviniy / mastymo

procesy bei dabartinio darbinio gyvenimo linkme.

Gestalto koucinge klientas iSkart suvokiamas kaip visuming, sveika ir pajégi asmenybé. Daroma
prielaida, kad klientas jau turi reikiamus resursus, kad pasiekty savo norus ir tikslus.
PasiprieSinimas pokyCiams priimamas, kaip pozityvi jéga, kuri saugo klienta. PasiprieSinimo
nesiekiama nugaléti ar iStrinti, bet siekiama jj suvokti ir pereiti tokiu biidu, kad klientas suvokty jo
konstruktyvig funkcija ir galéty nukreipti energija naudinga esamoje situacijoje linkme

(Siminovitch ir Van Eron, 2006).

2.1.4 Gestalto koucingo tyrimai

Theeboom ir kt. (2014) pateikia metaanalize, kurioje tyré koucingo veiksmingumg organizacijy
kontekste. Tyrimas atsako j klausimg ar koucingas veikia penkias teoriskai ir praktiSkai svarbias
rezultaty kategorijas: veiksminguma/gebéjimus, pasitenkinimg gyvenimu, susidorojimg su
problemomis (angl. coping), poziiirj | darbg ir j tiksla orientuotg savireguliacija. Rezultatai rodo,
kad koucingas turi reikSmingus teigiamus efektus visoms rezultaty kategorijoms, su efekty reikSmiy
réziais nuo g=0,43 (susidorojimas su problemomis) iki g=0,74 (j tikslg orientuota savireguliacija).
,Metaanalizés rezultatai rodo, kad koucingas yra efektyvi priemoné individy funkcionavimo

pagerinimui organizacijose* (Theeboom ir kt., 2014).

Jones ir kt. (2015) metaanalizé tiria koucingg darbo vietoje, kai kou€ingo specialistai yra iSoriniai
arba vidiniai (nejtraukiant vadovy kaip koucingo specialisty ir kolegy koucingo). Autoriai naudojo
koucingo galimy rezultaty modelj: afektiniai rezultatai (pasitenkinimas darbu ir kt.; g=0,51),
kognityviniai rezultatai, gebéjimy rezultatai (lyderysté, techniniai gebéjimai ir kompetencijos;
g¢=0,28) ir pasiekti rezultatai (individualiis, komandos ir organizacijos; g=1,24). Bendras efektas
¢=0,36 (vidutinis efektas). Tyr¢jai padaré iSvada, kad vidiniai koucingo specialistai turi didesnj
poveikj, nei iSoriniai.
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Gestalto krypties kouc€ingo moksliniy tyrimy yra nedaug. Yra trys geStalto koucingo tyrimy
straipsniai, publikuoti iki 2009 m. geguzés. Taip pat yra viena humanistiniy terapijy metaanalize, 1S
kurios galima biity gauti duomeny, kad teorija, kuria paremtas geStalto koucingas, turi Zenklig
pozityvig jtaka sékmingiems pokyc¢iams. Wagner-Moore (2004) teigia, kad empiriniai tyrimai rodo,
kad geStalto praktikoje daZnai naudojamas dviejy kédZiy metodas yra pranaSesnis uZ kitas
intervencijas sprendZiant konfliktus, pasirinkimo konflikty ir nepabaigty situacijy atveju.

Efektyvumo lygis nesiskiria nuo kognityvinés-bihevioristinés terapijos lygio.

Gestalto koucingo specialistai, vietoje rezultaty analizés dazniausiai pateikia jvairius atvejy
apraSymus. Besivystancioje srityje, tokioje kaip koucingas, atvejy apraSymai yra pirmas etapas link
kontroliuojamy tyrimy. Atvejy apraSymus yra nelengva apibendrinti, o tai riboja rezultaty

patikimumg. Taciau, geStalto kou¢ingo Zvalgomajam tyrimui, atvejy analizés yra logiSka pradZia.

Nezitrint riboty empiriniy tyrimy, gestalto koucingo specialistai yra jsitiking jy naudojamy metody

veiksmingumu, bei dalinasi jZvalgomis kokios savybés ar kokybés veikia.

Remiantis Drake (2009) bei Spoth ir kt. (2013), koucingas, o ypaC geStalto koucingas, yra iS$
principo sudétingai tiriami objektai, kadangi, juose labai svarbig vietg vaidina ir sunkiai apibréziami
faktoriai, pvz. kontaktas, kiurybiSkumas, nenuspéjama proceso eiga ir pan. Kita vertus, yra ir

apibréziama dalis, kurig bitina tirti.

2.2 | sprendimus orientuotas koucingas

Pateikiama trumpa j sprendimus orientuoto kou¢ingo poziiirio apzvalga, remdamasis Cavanagh

M.J., Grant A.M. (2010).

I sprendimus orientuotas koucingas pagrindinj démesj skiria pagalbai klientui, siekiant apibrézti
norimg ateities biiseng ir numatant kelig — mastyme ir veiksmuose — padedant] pasiekti norimg

biiseng. Esminis i sprendimus orientuoto kouc¢ingo klausimas yra: ,kas tinka, veikia klientui?*

I sprendimus orientuoto kouc¢ingo teoretikai mano, kad daug laiko gaiSti aiSkiam kliento problemos
formulavimui, priezas¢iy ir pasekmiy, atvedusiy j esamg biikle, grandinés dekonstravimui, ar
kaltyjy jvardinimui yra daznai energijos ir laiko Svaistymas. Tai gali skatinti prisiriSimg prie esamos

nepageidaujamos situacijos ir neparodo keliy iS jos.

I sprendimus orientuotas koucingas remiasi dvejomis teorinémis prielaidomis:
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e Problema néra realybés faktas, ji yra sukurta diskurse tarp kliento ir kity kliento pasaulio
veikéjy. Biidas kaip klientas ir kou¢ingo specialistas galvoja ir kalba gali nuspalvinti jvykius
kaip probleminius.

e Kilientas yra fundamentaliai pajégus iSspresti savo problemas, t.y. jis jau turi viska, ko reikia

sprendimo busenos sukiirimui.
I sprendimus orientuotas koucingas kelia du uzdavinius:

e Pakeisti pozitrj. | kg mes kreipiame démesj — tas ir auga, t.y. vyksta sensitizacijos
(iSmokstame pastebéti tam tikrg stimuly klase, pvz. susijusig su esama problema) ir
amplifikacijos (démesio fokusavimas sustiprina pojii¢ius) procesas. PoZiiirio pakeitimas
perkelia démesj bei sensitizacijos - amplifikacijos cikla nuo problemos prie sprendimo. Tam
taikoma visa eilé techniky.

e Veikimo pakeitimas. PoZitirio pakeitimo nepakanka. Gali biti identifikuojami elgesio
modeliai, kurie skatina tikslo pasiekimg (gali biiti, kaip elgiamasi, kai problemos néra) ir tie,
kurie uzkerta jam kelig (gali biiti, kaip elgiamasi, kai problema yra). Pirmieji yra sgmoningai
praktikuojami. Skatinamas pozityvus nusiteikimas eksperimentuoti. Stengiamasi keisti

maZai, tik ta, kas butina.

Koucingo specialistas turi Zvelgti i klientg kaip | pilnaverti, pajégy iSspresti savo problemas
asmenj’. Specialistui keliamas uZdavinys pervesti bendravima i¥ j problemas orientuoto j orientuota
1 sprendimus, iSlaikant empatiSkg bendravima su klientu (tai gali nevykti greitai). Taip pat kou¢ingo
specialistas turi skleisti tikrg pozityvuma ir siekti i§ tiesy suprasti kliento situacijg ir judéti

sprendimo link.

I sprendimus orientuotas koucingas placiai taiko Stebuklingg klausimg ar jo variacijas:
,»Isivaizduok, kad Signakt uZmigai ir kai prabudai, problema stebuklingai dingo ir sprendimas jau
jgyvendintas... bet tu neZinojai, kad sprendimas jau yra... koks yra pirmas dalykas, kurj pastebétum,

kuris tau pasakyty, kad sprendimas jau yra?*

? Autoriai pripaZjsta, kad ne visais atvejais prielaida, kad klientas yra pajégus surasti atsakyma pats, vedamas vien
klausimy, pasiteisina. Kartais atsakymo jame tiesiog néra. Autoriai teigia, kad efektyviis kouc€ingo specialistai naudoja
ir savo srities Zinias, suteikdami klientui naudingos informacijos ir jj vystydami. Tai turi bati daroma palaikant klientg ir
iSlaikant lygiavercius santykius bei kontakta. Cavanagh ir Grant (2010).
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2.3 Apibendrinimas

Tyrimai rodo, kad koucingas yra efektyvi priemon¢ individy funkcionavimo pagerinimui
organizacijose. Koucingas turi jvairiy stiliy, kurie turi daug bendrumo, pvz. su klientu uzmezgamas
artimas empatiSkas rySys, fasilituojamas mokymasis, suvokimo plétimas, rezultatyvumas ir kt.
Gestalto koucingas gali biiti placiai taikomas organizacijose, dirbant su individais ar komandomis,
taikymo sritys apima ir naSumo gerinima, ir vystymga ar platesniy klausimy nagrin¢jimg. Gestalto
koucingas geriausiai tinka Siems kontekstams: auk$c¢iausiy vadovy/lyderiy kouc¢ingui, vystymosi

koucingui ir komandy kouc¢ingui.

Gestalto koucingas turi iSvystyta teoring ir metodologing baze, kuri praktikuojan¢iam koucingo
specialistui padeda geriau orientuotis galimai sudétingose situacijose ir uzdaviniuose. Gestalto
koucingas leidZia dirbti giliame asmens ar grupés lygmenyje, nevengiant jautriy temy bei emocingo
kontakto. D¢l to aktuali tema yra priimtiny riby apibrézimas, dirbant organizacijos kontekste.
Gestalto koucingo specialistas vadovaujasi susitarimu su klientu dél priimtiny riby, taip pat vertina

klienta, kaip pilnai pajégy pasiekti savo nory ir uzsibrézty tiksly.

Gestalto koucingo tyrimai néra iSvystyti. [Idomus klausimas yra kaip moksliniais metodais tirti sritj,
kurioje geri rezultatai negalimi be sunkiai apibréZiamy komponenty naudojimo. Kita vertus

bendriniai koucingo turimai rodo jis yra rezultatyvus organizacijy kontekste.
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3 HUMANISTINIO ORGANIZACIJU KONSULTAVIMO
TYRIMO ORGANIZAVIMAS IR REZULTATAI

3.1 Empirinio tyrimo tikslas ir uzdaviniai
Empirinio tyrimo tikslas:

ISsiaiSkinti organizacijy vystymo konsultanty, taikanc¢iy humanistinius metodus, praktikas,
pozitirius, sprendZiamas problemas ir pasiekiamus rezultatus. [vertinti tokiy paslaugy tinkamuma,

tiksline auditorija, bei faktorius, lemianc¢ius sékmingg taikyma.
Empirinio tyrimo uZdaviniai:

e I[SsiaiSkinti organizacijy vystymo konsultanty, gebanciy taikyti humanistinius organizacijy
konsultavimo metodus, darbo fenomenologija.

e Nustatyti, kaip konsultantai suvokia savo darbo tikslus, metodus, kaip organizuoja darba,
kas jtakoja pasirinkimus, kaip formuoja pasitilymg klientams.

e Nustatyti, kaip konsultantai suvokia, kas uZtikrina rezultato stabiluma.

e Palyginti teorin¢je dalyje nagrinéty autoriy poZzitrius su empirinio tyrimo rezultatais.
Motyvai pasirenkant empirinio tyrimo tikslg ir uZdavinius:

Teoringje dalyje nagrinéta visa eilé darbo su organizacijomis metody, kurie atsizZvelgia j individy ir
grupiy psichologinius ir humanistinius aspektus. Autoriai apraso jvairius poZziiirius, darbo metodus
ir pasiekiamus rezultatus. Keliamas tikslas tyrimo metu iSsiaiskinti kaip panaSiose srityse dirba
Lietuvos ir kaimyniniy Saliy organizacijy vystymo konsultantai. IS pradZiy bus nagrin¢jama jy
darbo fenomenologija, po to gauti rezultatai bus palyginti su teorinés dalies svarbiais aspektais ir

padarytos iSvados.

3.2 Empirinio tyrimo metodologija

Tyrimo tikslui pasiekti naudojamas kokybinis tyrimas. Kokybinis tyrimas — tai empirinis tyrimas,
teikiantis iSvadas apie tyrimo objekta, paremtas kokybiniy (iSreikSty ZodZiy ar kitokiy
neskaitmeniniy simboliy forma) duomeny analize (Bitinas, 2008). Kaip teigia Morkevicius ir kt..
(2008), kokybiniuose tyrimuose tyr¢jai siekia surinkti duomenis, kurie biity turtingi, detalis ir
holistiniai, jtraukiantys vietinj konteksta, koncentruotysi ties ,,gyvenamomis patirtimis®, ir kuriy

pagalba biity galima konstruoti teorijas bei hipotezes. Taip yra didZigja dalimi todel, kad kokybinio
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tyrimo uZdaviniai ir strategija néra galutinai fiksuoti prie§ atliekant tyrima ir gali kisti jo eigoje.
Todél surenkama informacija turi biti kuo platesné, kontekstualesné ir kompleksiSkesné, o tyrimo
pradzioje tyrinétojas turéty stengtis uzfiksuoti kuo daugiau informacijos, kuri padéty surasti tyrimo
koncentravimo taskg. Tyrimo metu i§ informacijos srauto, kuris pasieka tyrinétoja, atrenkami tik tie

dalykai, kurie svarbis siekiant jgyvendinti konkretaus tyrimo tikslus ir uzdavinius.

Kaip kokybinio tyrimo strategija pasirinkta fenomenologiné strategija. Jos tikslas — tirti fenomenus,
atskleidZiant Zmogiskyjy iSgyvenimy prigimtj ir bidus. Tyréjas nagrinéja kaip Zmones iSgyvena
tiriamg fenomena, kaip suprasti Siuos jy iSgyvenimus. Remdamasis i§ informanty surinktais ir
iSnagrinétais duomenimis, tyré¢jas atskleidZia ir paaiskina §j savo supratimg, siekia rasti, kas yra
bendra ir individualaus informanty iSsisakymuose, o tai skatina jj atskleisti esmin¢ fenomeno

struktlirg (Bitinas, 2008).
Kaip duomeny rinkimo metodas, pasirinktas dalinai struktiiruotas giluminis interviu (Zr. 1 prieda).

3.2.1 Tyrimo imtis ir respondenty atranka

Kokybinio tyrimo imties dydZio nustatymui daznai aiSkiy taisykliy néra ir jis priklauso nuo
reiskinio tyrimo detalumo, tyrimo strategijos, duomeny rinkimo metodo ir renkamy duomeny
informatyvumo. Pasirinkus individualy giluminj interviu, kaip duomeny rinkimo metoda, siilomas
imties dydis — nuo 5 iki 30 Zmoniy, kadangi kokybinio tyrimo iSvados labiau siejasi ne su imties
dydZiu, o su surinkty duomeny informatyvumu (Bitinas, 2008). Bus siekiama tyrimg testi tol, kol

bus pasiektas turinio prisotinimas.

Tiriamas fenomenas diktuoja metodg (ne atvirk$¢iai), tame tarpe ir respondenty tipg. Respondentai
turi turéti patirtj, susijusig su tiriamu fenomenu (Groenewald, 2004). Pasirinkty respondenty
perspektyvose turi biiti duomeny apie humanistinio konsultavimo fenomeng organizacijose, todél

jie buvo pasirinkti remiantis Siais kriterijais:

e Tai konsultantai, dirbantys su jmonémis ir Sioje srityje turintys zZenklig patirt;.

e Prioritetas teikiamas konsultantams, turintiems ir individualig praktika, kurioje taiko kokj
nors humanistinio konsultavimo ar terapijos kryptj, pvz. gestalto, egzistencing terapija ar
panasius koucingo stilius. Konsultanty individualios praktikos patirtis leidZia daryti pagrista
prielaida, kad jie turi pakankamga giluminio psichologinio konsultavimo patirtj, kurig galéty
pasitelkti ir konsultuodami jmones. Tokiu atveju galima kelti klausimg ar konsultantai tg

daro ir gilintis ] tai kaip, ar kod¢l ne?
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e Tyrime gali dalyvauti ir konsultantai, kurie, tam tikra apimtimi naudoja humanistinius
metodus, jy darbo su organizacijomis tiksluose galimai svarbig vietg turi uZimti tokios
kategorijos, kaip darbuotojy, vadovy ar grupiy poZilriai, jausena, santykiai, motyvacija,

organizaciné kultiira.

3.2.2 Duomeny analizés Zingsniai

Groenewald (2004) apraso fenomenologing duomeny analiz¢ kaip jy transformavima
interpretuojant. Tai atliekama pasitelkiant sistemines procediiras ir duomenyse identifikuojant

esmines savybes ir sarysius. Svarbu istirti fenomeno dalis, bet iSlaikant visuminj kontekstg.

[Sanalizavus fenomenologiniy duomeny analizés ir pateikimo biidus, pateiktus Groenewald (2004,
2003), Bitinas (2008, p. 248-253) bei Hycner (1985), buvo apsispresta analize atlikti tokiais

Zingsniais:

1. Fenomenologinis redukavimas ir ,,jtraukimas j kabutes* (angl. bracketing). Siekiama, kad
tyréjo asmeninés prielaidos, prasmeés, interpretacijos ar teorinés koncepcijos nepadaryty
jtakos fenomeno apraSymui ir nagrinéjimui. Rekomenduojama keletg karty klausytis
respondenty iraSy, kad susidaryty holistinis pojiitis, ,,geStaltas*. Toks nusiteikimas ir
poZiiris turi buti praktikuojamas viso tyrimo metu.

2. Prasminiy vienety apibrézimas. Identifikuojami nepasikartojantys prasminiai vienetai
kiekvieno respondento interviu transkripcijose.

3. Prasminiy vienety jungimas j temas. Kiekvienam respondentui analizuojami prasminiai
vienetai, neprarandant holistinio konteksto, ir randamos temos, apjungiant prasminius
vienetus, kurie natiiraliai grupuojasi.

4. Atskiry interviu apibendrinimas. Parengiamas kiekvieno interviu apibendrinimas.

5. Bendry ir unikaliy temy iSskyrimas i§ visy interviu bei jungtinio apibendrinimo sukiirimas.
Neapsiribojama vien interviu duomeny nagrin€jimu, bet einama uz $iy duomeny ir
generuojamos id¢jos.

6. Teorinés dalies duomeny jtraukimas j apibendrinima. ,,Interpretuojamos ne tik atliekant
kokybiniy duomeny analiz¢ matomos prasmes, tyréjas iSskiria naujas susiformavusias

prasmes, lygindamas su kity tyréjy tyrimy rezultatais* (Bitinas, 2008, p. 238)
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3.3 Empirinio tyrimo eigos ir rezultaty apraSymas

3.3.1 Empirinio tyrimo eiga

Empirinis tyrimas vyko 2016 m. kovo 2 — balandzio 3 dienomis. Tyrimo respondentais buvo

pasirinkti organizacijy vystymo konsultantai, tenkinantys kriterijus (Zr. 3.2.1).

Tyrimo metu apklausti 5 konsultantai (Zr. 2 lentel¢), kurie gyvena Lietuvoje ir Latvijoje. Apklausti
konsultantai dirba ar yra dirb¢ Pabaltijo bei Skandinavijos Salyse, daZniausiai su stambesnémis

imonémis (nuo keliy Simty darbuotojy iki deSim¢iy tiikstanciy).

Darbe nepateikiamos jokios detalés, kurios gali leisti identifikuoti respondentus ar kitus asmenis bei
imones, minimus interviu. Tyrimo analizéje visa informacija buvo uzkoduota pagal interviu
eiliSkumg nuo R1 iki RS. Trys respondentés yra moterys, du vyrai. Siekiant geresnio
konfidencialumo uztikrinimo, tekste nebus atsizvelgta j respondenty lytj. Bus naudojama vyriska
giming, pvz. respondentas R1. Kai kuriems respondentams buvo svarbus konfidencialumas, kadangi
jie jpareigoti ir etikos kodeksy, ir sutar¢iy su klientais. Mano pateikta informacija apie

konfidencialumo uztikrinimo priemones leido jiems kalbéti laisvai ir papasakoti jJdomiy detaliy.

2 lentelé. Respondenty charakteristikos

Terapinio darbo su

Respondento Konsultavimo, susijusio su . .. . oo s .
P . . asmenimis ir grupémis | Kita informacija
kodas organizacijomis, patirtis R
patirtis
16 mety patirtis: mokymuy, 10 mety individy ir Interviu trukmé: 70
seminary vedimas, projektai, grupiy terapijos patirtis. | min.

supervizijos. Turi patirties dirbant | GeStalto terapijos
ir kaip iSorinis konsultantas, ir kaip | kryptis.

R1 vidinis vadovas, kuris dalinai teikia
konsultacines paslaugas.
Respondentas turi nemazg patirtj,
dirbant verslo jmonése kaip vidinis

darbuotojas.

12 mety patirtis: dirbo ,,beveik 12 mety individy ir Pirmo interviu
visose* (R2) ZmogiSkyjy istekliy grupiy terapijos patirtis. | trukme: 60 min.
valdymo pareigose, taip pat turi Gestalto terapijos Antro interviu
didele patirti vadovaujant kryptis. trukme: 40 min.

Zmogiskyjy iStekliy padaliniams
imonése (nuo keliy deSim¢iy iki
tukstanciy darbuotojy). Taip pat
dirbo kaip iSorinis jmoniy
konsultantas. Veda mokymus
organizacijoms. Respondentas turi

R2
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didele patirtj, dirbant verslo

imonése kaip vidinis darbuotojas.

15 mety patirtis: daugiausia Apie 20 mety individy | Interviu trukmeé: 40

mokymy vedimas organizacijoms. | ir grupiy terapijos min.

Respondentas neturi reikSmingos patirtis, tame tarpe ir
R3 e : .. : S S

vidinio darbuotojo patirties, dirbant | darbiniais klausimais.

verslo imonése. Egzistencinés terapijos

kryptis.

10 mety organizacijy konsultavimo | - Interviu trukmeé: 50
R4 patirtis ir 8 mety mokymy vedimo min.

organizacijose patirtis.

6 mety organizacijy konsultavimo | 2 mety individualios ir | Interviu trukmé: 55
R5 ir mokymy organizacijoms vedimo | pory terapijos patirtis. min.

patirtis.

Sudaryta darbo autoriaus

Su respondentais dé¢l interviu buvo tariamasi elektroniniu pastu arba telefonu. Respondentai buvo i
anksto informuojami apie pokalbio tema, nebuvo praSoma specialiai ruoStis pirmajam pokalbiui.
Dauguma pokalbiy vyko Skype video pokalbio pagalba. Giluminis i§ dalies struktiiruotas interviu

trukdavo nuo 40 min. iki 70 min. jai/jam tinkamu metu.

Interviu pradzioje, pagal giluminio i$ dalies strukttiruoto interviu scenarijy (Zr. 1 prieda), su
respondentais buvo aptariamos interviu taisyklés, eiga ir respondentams tinkami interviu trukmes
apribojimai. Buvo stengiamasi uZmegzti gera, démesinga, rysj, kuriame respondentai gerai jaustysi,

galéty atsiskleisti ir papasakoti interviu tikslus atitinkan¢ig informacija.

Dalinai struktiiruoto interviu pateikti klausimai buvo naudojami kaip gairés pokalbiui su
respondentais. Kadangi fenomenologinis tyrimas reiSkia turtingy fenomeno ir jo aplinkos apraSymy
rinkimg (Groenewald, 2004), respondentai biidavo skatinami iSplétoti nagrin€¢jama tema tiek, kiek
Jijam svarbi ir grieZtai neapsiribojant tik interviu scenarijuje pateiktais klausimais, bet bandant

gauti informacijos apie respondento suvokiamas nagrinéjamy temy sasajas.

Renkant duomenis buvo daromos pastangos ,,atidZiai vertinti savo turimas ir suvoktas idéjas,
atsiriboti nuo iSankstinio supratimo* (Bitinas, 2008, p. 250), t.y. tyrimo objekto atZvilgiu
neuzimama jokia iSankstiné pozicija, nei uz, nei pries (Lauer, 1958). Visi tyrimo objekto
pasireiSkimo biidai turi bti fiksuojami ir laikomi duomenimis (Bitinas, 2008). Jei respondentas
neturi ko pasakyti tam tikru klausimu — tai taip pat labai jdomi informacija. Duomeny rinkimo
interviu (pagal galimybes) tesdavosi kol tema btidavo i§semta ar prisotinta, t.y. kai respondentai

nepateikdavo naujy perspektyvy tiriamu klausimu (Groenewald, 2004).
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Su vienu respondentu buvo suorganizuotas papildomas interviu, pateikiant papildomus ir
patikslinan¢ius klausimus, kurie kilo po pirmojo interviu duomeny analizés. Interviu su Siuo
respondentu buvo iSskirtinai turiningas bei jvairiaprasmis. Mano duomeny interpretacija galéjo
iSkraipyti respondento nuomong. Antrojo interviu metu buvo patikslinta ar gerai supratau

respondento nuomong bei paprasSyta patikslinti ir iSplétoti tam tikras temas.

Visi interviu (respondentams sutikus) buvo jrasyti, reikSmingos dalys transkribuotos. Dél didelés
apimties ir jautriy detaliy, visi interviu protokolai darbe néra pateikiami. Pateikiama sutrumpinta

interviu medZiaga.

3.3.2 Apibendrinta interviu medziaga

Visi interviu su respondentais buvo jrasyti, transkribuotos reikSmingos dalys, iSskirti prasminiai
vienetai ir temos. Tada buvo parengti kiekvieno interviu apibendrinimai, apsiribojant temomis,

kurios gali biiti reikSmingos tyrimui.
Respondento R1 interviu medziaga

Respondentas konsultuoja organizacijas, veda mokymus ir seminarus apie 16 mety, taip pat dirba
kaip geStalto terapeutas (apie 10 mety individy ir grupiy konsultavimo patirtis) ir supervizorius.
Dauguma uzsakymy (apie 80%) organizacijose konsultantas gauna per stambig Latvijos kompanija,
parduodanciag mokymus ir konsultacijas. Pardavimus vykdo specializuoti pardavéjai, kurie
bendrauja su klienty organizacijomis ir patys parenka konsultantg uZsakymy vykdymui. 20% darbo
su organizacijomis uZsakymy gauna tiesiogiai, daugiausiai per rekomendacijas ir interneting

reklamg. Dazniausiai respondentas dirba mazdaug 200-300 Zmoniy organizacijose.

Dauguma uzsakymy (60-70%) yra neilgalaikiai, nes ,,sunku motyvuoti organizacijos vadovybe
ilgam darbui, dauguma nori greito rezultato®. Sios kategorijos uzsakymus daZniausiai sudaro tokios
dalys: 2-3 diagnostiniai susitikimai, tada ,,bent 2 dieny* seminaras (pageidautina iSvaziavus, 30%
teorijos, 70% praktikos), po mazdaug savaités dar vienos dienos seminaras, po 2-3 savaiciy

seminaras, kurio metu teikiamos papildomos konsultacijos, griZtamasis rysys.

Dazniausios uzsakymy temos: populiariausia yra komunikacijos tema. Kaip $ios temos dalys,
ypatinga susidoméjima kelia konfliktai organizacijoje, konfliktai su klientais, emocijy darbo vietoje
valdymas, taip pat pardavimai, nes tai sfera, kur daznai keiciasi darbuotojai ir reikia mokyti naujus;

darbas su sunkiais klientais; streso valdymas; emocinis intelektas; pokycCiy i§gyvenimas.
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Ilgalaikis iSorinio konsultanto darbas, kurj konsultantas vadina ,,geStaltiniu konsultavimu®, nes
praeinamas pilnas kontakto ciklas pagal geStalto teorija, trukdavo iki 7 mén. Uzsakymai, apimantys
,»pilng ciklg* yra reti, taCiau poziiiris ] darbg su $iais uZsakymais geriau atskleidZia R1 respondento
poziiirj j organizacijy konsultavimg. Gestalto poziiiris ir metodas daro esminius, giluminius
pokycius. Ivykus giluminiams pasikeitimams, pokyciai yra stabilis. Tokio uZsakymo atveju
dirbama taip: diagnostikos metu yra galimybe¢ kalbétis su organizacijos vadovybe, suZinoti kaip ji
jaucia, suvokia (,,iSgyvena‘*) savo organizacija, kokia organizaciné struktiira, kaip vyksta darbas.
Biitina atsiZvelgti ] organizacijos brandg - tai viena i§ diagnostikos daliy: kaip jie bendrauja, kokia
Ju struktiira, santykiai, lyderystés formos ir kt. (Gingerio pentagrama). Tada dirbama su grupe, dél
kurios konsultantas samdomas. Po to seka asimiliacijos dalis, kurios metu Zitirima kas jvyko, kas
pasikeité, kokie rezultatai pasiekti, nes organizacijai visada svarbu Zinoti ,,kg mes gausime*.
Galvojama kaip stabilizuoti rezultatus. Kartais vykdomas ,,supervizinis darbas‘: Zitirima kaip
organizacija kazka daro, kad pasireiSkia tam tikras efektas, su kokiais sunkumais susiduria,

realizuojant naujg patirtj, teikiama pagalba jveikiant sunkumus.

Gestalto idéja yra padéti Zmogui kiirybiskai prisitaikyti prie vykstancio proceso. Tam reikia aiskiai
suvokti kas vyksta (aiSkiai pamatyti situacijg). GeStalto konsultantas padeda tg padaryti. Kada
suvokiame situacijg, kada suprantame kas mums labiausiai aktualu duotuoju momentu, tada
atsiranda jvairiis jausmai, gynybiniai mechanizmai. Konsultantas pasirenka jvairias metodikas ir
stengiasi padéti organizacijai perZengti tai. Jei reikia jdiegti tam tikras permainas — tai visuminis
darbas. Konsultantai pasirenka variantus: kartais darbuotojus reikia mokyti — reikalingos
papildomos Zinios, kartais reikia mokyti komunikuoti, kartais reikia mokyti bendradarbiauti, ar
jsitraukti j tam tikrg veiklg (pvz. darbuotojus jtraukti j poky¢iy projekta — tai juos daro labiau
lojalius), kartais reikalingas fasilitavimo, palaikymo procesas, kartais reikalingi pokalbiai ar
derybos su darbuotojais, kartais priimami ir aiSkiai deklaruojami grieZzti sprendimai (,,bus taip ir

viskas*), labai jvairiai.

Kalbant apie naudojamus metodus, Gingerio pentagrama padeda i$skirti kas yra aktualu, jei darbas
susijes su tiksly kélimu, naudingi kou¢ingo metodai (pvz. GROW modelis), jie gerai veikia, duoda

stimulg azarta, leidZia gyvai jsivaizduoti kaip viskas bus.

Svarbu, kad uzsakovas matyty savo asmenin¢ prasme konsultanto inicijuotame procese. Jei
keliamas tikslas, pvz. pagerinti komunikacija, tai po tuo visada slypi tikslas uzdirbti pinigus —
ekonominis motyvas. Visada verta Siuos du aspektus susieti. Kai uzsakovas mato §j rysj - tai didina

jo uztikrintuma, kad investicijos ir pastangos atnes pelno. Nors tai sunkiai pamatuojama, bet
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mokymy ir seminary dalyviams tai duoda stimulg, jie suvokia kodél dalyvauja procese ir kg 1S to

gaus.

Kalbédamas apie poky¢ius ir jy stabiluma, respondentas paZzymi, kad svarbu surasti balansg tarp
dviejy poliy: pirmasis yra vystymasis, azartas, stimulas, augimas, antrasis — stabilumas. Abu reikia
suderinti, pokyc¢iai turi buiti daromi palaipsniui. Kitas momentas - pokyc¢iai galimi, kai mes
suvokiame savo gynybinius mechanizmus, pvz. baime, kodél ji yra, ko bijom, kokios rizikos?
Reikia jas iSnagrinéti. KaZkur yra didelés rizikos ir ta kryptimi galima neiti, bet gal yra tokiy, kurias
galime sumazinti ir surasti resursy judéjimui? Tada stabilizacija ir vyksta, kai viskas tampa labiau

suvokta ir aiSku.

Privacios praktikos rémuose (nes mokymy ir konsultacijy padavimo bendrové neparduoda tokios
paslaugos) konsultantas giliau dirba su atskirais vadovais. Patys vadovai kreipiasi ir sprendzia su
darbu susijusius klausimus (respondentas Sio darbo nepriskiria psichoterapijai). Pacios

populiariausios temos:

1. Pasirinkimas. Biina, kad vadovai daug pasieké vienoje organizacijoje ir jiems prasideda
tarsi, viena vertus perdegimas, kita vertus, jiems reikia rasti kazkokius tikslus - kur eiti.
Daznai tokius klausimus kelia versly savininkai.

2. Santykiai su pavaldiniais. Kaip surasti geriausius vadovavimo Zmonémis budus, kartais — tai
konfliktinés situacijos. Tada tai daugiau darbas su emocijy iSreiSkimu ir bendradarbiavimo
keliy radimu.

3. Stebimas efektas, kad vadovai kreipiasi darbiniais klausimais, bet ilgainiui prieinama prie
asmeniniy temy. Respondentas numano, kad vadovai pusiau sgmoningai pasirenka biitent jj:
., Lal toks saugus biidas ateiti pas psichoterapeutg — ne kaip pas psichoterapeuta, bet kaip pas
darbiniy klausimy konsultanta“. Galiausiai kontraktas pakei¢iamas ir svarbiis tampa

asmeniniai klausimai.

Jei dirbant identifikuojamos Ziniy, gebéjimy spragos, dirbant individualiai, respondentas gali
iSdéstyti tam tikras teorines temas arba parekomenduoja perskaityti tam tikrg knyga, sudalyvauti

mokomajame seminare.

Respondentas iSsamiai papasakojo apie naujos vizijos ir strategijos diegimo atveji aukstos
organizacinés kultliros organizacijoje, jam dirbant vidiniu organizacijos (apie 1000 darbuotojy)
mokymy padalinio vadovu. Valdyba sukiiré naujg vizijg. Valdyba ,,patys degé naujgja vizija“.

Respondentas glaudZiai dirbo su valdyba ir ieskojo biidy , kaip padaryti, kad vadovy sukurta vizija
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patikéty darbuotojai. Organizacijos prezidentas vazinédavo ] regionus, pasakodavo vizija, bidavo

organizuojamos diskusijos, kuriy metu buvo iSklausomi atsiliepimai, 1d€jos.

Organizacijos darbuotojai buvo rotuojami, jtraukiami j skirtingus ir jvairius organizacijos projektus.
Organizacijoje buvo mazai darbuotojy, kurie demonstruodavo skepticizmg ir pasyvuma, vyravo
jsitraukimas, entuziazmas, noras jgyvendinti naujus projektus ir tikéjimas, kad gausis gerai ir bus
Saunu. Tokios nuotaikos vyravo jvairiuose lygmenyse — ir vadovybéje, ir tarp darbuotojy. Sioje
organizacijoje vyravo ,,Seimyniska“ kulttira, nebuvo grieztos hierarchijos. AukSciausios grandies
vadovai laisvai bendraudavo su visy grandziy darbuotojais, tardavosi ir aptarinédavo jvairius
klausimus. Si organizacija labai greitai, per 5 metus, iSaugo nuo 3 darbuotojy ir vir§ijo 1000.
Respondentas sieja tokj greitg augimg ir sékminga vertybiy diegima su organizacijos kulttra,

kurioje vyravo atvirumas ir gera jvairiy lygmeny ir grupiy komunikacija.
Respondento R1 interviu analizé

Respondentas R1 yra patyrgs geStalto psichoterapeutas. Jis jvaldgs visus reikiamus instrumentus,
leidZiancius pastebéti individualius ir grupinius klienty psichologinius procesus bei su jais dirbti.
Galima daryti prielaida, kad reikia tik atitinkamo kliento noro, pasirengimo dalyvauti procese ir R1
galéty jj patenkinti. Ar respondentas gauna uzsakymy i$ klienty, kuriuose galéty pilnumoje
pasireiksti, giluminio darbo su grupémis ir individais, geb¢jimai? Tokiy uZsakymy biina mazai, juos
klientas vadina ,,geStaltiniais uzsakymais®, kuriuose klienty grupés praeina ,,pilng kontakto ciklg*
(pagal gestalto kontakto ciklo supratimg). Dauguma uzsakymy — tai, respondento vertinimu, yra
trumpi mokymai, kuriy sumin¢ trukmé yra vir§ 3 dieny. Tokius mokymus respondentas vertina kaip

pakankamus. Nenuostabu, kad ,,geStaltiniy uzsakymy‘ yra nedaug, nes jy kaina yra didel¢.

Jei atsiranda klientas, kuris yra pasirenges praeiti pilng ,,gestaltinio uzsakymo* procesg su R1,
gaunami geri rezultatai. Respondentas teigia, kad: ,,GeStalto poZitris, metodas daro esminius,

giluminius pokycius. Jvykus giluminiams pasikeitimams, poky¢iai yra stabilts.*

Tam, kad klientas turéty motyvacija dalyvauti mokymo procese, kurj pasiiilo konsultantas, svarbu,
kad klientas savo suvokime susiety vykstant] procesg su galutiniu jam riipimu tikslu, pvz. uzdirbti
pinigus: ,,Kai uzsakovas mato §j ry$j, tai didina jo uztikrintuma, kad investicijos ir pastangos atnes
pelno. Nors tai sunkiai pamatuojama, bet dalyviams tai duoda stimulg, jie suvokia kodé¢l tg daro ir

ka 18 to gaus.*
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Vienas emociSkai rySkiausiy R1 pasakojimy yra apie patirtj dirbant aukstos kultiiros organizacijoje,
kuri tur¢jo jkvepiancig vizija, didesné dalis darbuotojy buvo jsitrauke, vyravo gera komunikacija,
darbuotojy ir vadovy lygiavertiskumas (,,$eimyniska kultdira®). Si organizacija labai greitai iSaugo.
Respondentas sieja tokj greitg augimg ir sékminga vertybiy diegima su organizacijos kulttra,

kurioje vyravo atvirumas ir gera jvairiy lygmeny ir grupiy komunikacija.

Respondentas pritaiko savo geStalto terapeuto gebéjimus individualiai dirbdamas su vadovais.
Respondento gebéjimas dirbti su giluminiu asmens turiniu padeda spresti tokias problemas, kaip:
motyvuojancios krypties pasirinkimas (ypac versly savininkams); santykiai su pavaldiniais,
geriausiy vadovavimo biidy paieska; konfliktinés situacijos, emocijy iSreiskimas, keliy radimas.
Respondentas stebi dazng efektg kai vadovai ilgainiui pereina prie asmeniniy temy ir konsultavimo

kontraktas pakeiCiamas.

Respondentas pateiké pora pavyzdZziy iS praktikos, kai pradinis uZsakymas neatitiko tikrosios
situacijos, kuri buvo grupéje, su kuria buvo dirbama. Vienu atveju buvo padaryta kontrakto
korekcija ir darbas vyko rezultatyviai. Kitu atveju vadovai nesutiko su konsultanty pateikta kertiniy
situacijos prieZas¢iy analize ir reikalavo jgyvendinti pradin] uZsakyma vesti emocinio intelekto
seminarg, nors konsultantai iSsiaiSkino, kad astrus konfliktas tarp kliento organizacijos grupiy kyla
dél darbo organizavimo, atsakomybiy paskirstymo ir motyvavimo sistemos specifikos. Sioje
situacijoje vadovai bando pasitelkti konsultantg kaip instrumentg, kuris pakeisty nattiraliai kylancig
darbuotojy emocing reakcijg ] situacija, kuri jiems nepriimtina. Konsultantas gali ieSkoti tokiy

pokyciy, kurie tikty ir vadovams, ir darbuotojams, bet jis negali pakeisti darbuotojy emocijy.

Respondento R2 sutrumpinta interviu medziaga

Respondentas yra gestalto terapijos ekspertas (apie 12 mety patirtis), dirbantis su grupémis,
individais ir kaip supervizorius. Respondentas turi didele patirtj, dirbdamas jmonése (nuo keliy
desimciy iki tiikstan¢iy darbuotojy) kaip vidinis darbuotojas ir jvairiose (,,beveik visose*)
Zmogiskyjy iStekliy valdymo pareigose, taip pat turi didelg¢ vadovavimo zmogiskyjy istekliy
padaliniams patirtj, bei darbo auksto lygio vidiniu konsultantu, patirtj. Taip pat dirba ir kaip iSorinis
imoniy konsultantas. Respondentas iSskyré Sias savo patirties sritis: Zmogiskyjy istekliy valdymo
procesy kiirimas ir tobulinimas, vertybiy diegimas (priemoniy planas ir jgyvendinimas), darbuotojy
atrankos, kultiirinio sgmoningumo lavinimas (skirtingy Saliy darbuotojy supaZindinimas su jiems

svetima Salimi, organizacijy, verslo kulttirine specifika, mentorysté, kou¢ingas), organizacijos
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motyvacijos sistemos kiirimas. Respondentas dirba ir su atskirais darbuotojais (pvz. koucingas,

konflikty sprendimas), ir su grupémis (grupés sutelktumo mokymai, darbas su pokyc¢iais ir kt.)

Respondentas R2 didelj démesj skiria savo asmeniniy vertybiy atitikimui su organizacijos, kurioje
ruoSiasi dirbti ar kurig konsultuoti, vertybémis: ,,Kai renkuosi jmong, Ziiiriu ar mano vidinés
vertybés sutampa su jmonés vertybémis. Mano vidinés vertybés sutapo su gesStalto vertybémis ir as
negaliu namie buti vienoks, o darbe - kitoks.* ,,Mano vertybinéje sistemoje svarbig vieta uZima
gesStalto vertybin¢ sistema: fenomenologija (mano pasaulis néra kito Zmogaus pasaulis ir jei kg nors
noriu suZinoti apie kitg Zmogy as jo klausiu, o ne projektuoju), lauko teorija (neanalizuoju jokio
darbinio atveju be jo konteksto), egzistencializmas (tai atsakomybés prisiémimas ir lygiaverciai
santykiai, tame tarpe ir su vadovais), humanistiniai principai, holistinis poZitiris } Zmogy (viskas yra
svarbu, ne tik darbas, ne tik protas, bet svarbi ir fiziné sveikata, ir emocin¢ biisena). Sie principai
mano darbe yra kasdien.* Respondentas Ziiiri kokias vertybes organizacija deklaruoja (pvz. savo
internetingje svetainéje), bet tuo neapsiriboja. Vertina jvairig informacijg ir pasikliauna savo
patirtimi bei intuicija. Teigia, kad atéjus ] organizacijg, juntama jos atmosfera, ji arba patinka, arba

ne. Padidéjes jautrumas aplinkai iStreniruotas, dirbant terapinj darbg (ten jis biitinas).

Respondentas paprastai gerai atsirenka organizacijas, kuriy vertybinés nuostatos suderinamos su
respondento vertybémis. Galima daryti prielaida, kad toks respondento démesys darbovie€iy ir
klienty pasirinkimui sudaro prielaidas jo gerai savirealizacijai profesinéje sferoje (Zr. 3.3.3 skyriaus
dalj: Humanistinj poziiir] taikanc¢iy organizacijy konsultanty savirealizacija darbinéje aplinkoje).
Kita vertus, respondentas turéj¢s ribotg patirtj dirbant su Zemy kultiiry (vertinant pagal Logan

(2011)) organizacijomis.

Respondentas akcentuoja organizaciniy procesy svarbg, organizuojant Zmogiskyjy procesy valdyma
organizacijose, ypac¢ stambesnése. Mano, kad iki 20-30 Zmoniy organizacijose galima dirbti
betarpiskai ir tiesiogiai (su minimaliais procesy aprasymais), didesnése organizacijose — biitini
aprasyti procesai. Kuo didesné jmon¢ — tuo daugiau, nes kitaip nesusiSnekétume, kadangi Zmonés
turi skirtingus jsivaizdavimus ir nepavykty rasti bendro suvokimo kas mes ir kaip dirbsim. Be

procesy negalima dirbti kartu.

Respondentas turi didel¢ prakting patirtj, samdant iSorinius konsultantus, bei vidinius darbuotojus,
tame tarpe ir ] Zmogiskyjy iStekliy pareigybes, bei véliau su jais dirbant. Respondento nuomoné
Siuo klausimu gali biiti laikoma labiau pagrijsta, lyginant su kitais respondentais, ji tokia: terapeutas,

neiSmanantis verslo, gali dirbti verslo aplinkoje, jei sprendZiami, pvz. tokie klausimai, kaip
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konflikty sprendimas tarp darbuotojy ar grupiy, grubus darbuotojo bendravimas ir pan. Tada verslo

iSmanymo nereikia.

Jei darbas apima platesnj klausimy, susijusj su Zzmogiskaisiais iStekliais, ratg respondentas nepasitiki
psichoterapeutais ar kou¢ingo specialistais, jei jie néra dirbe¢ versle. Verslas - tai ne tik santykiai
tarp Zmoniy, tai daug daugiau. Jie nezino verslo procesy, neZino kaip uzdirbti pinigus, bendrauti su
klientu, neZino daugelio dalyky, kas susij¢ su organizacijos valdymu, organizacijos kultiira. Tuos

dalykus gali Zinoti tik pasiskaite 1§ knygy, o praktinio iSmanymo labai triksta.

Nesamdyty koucingo specialisty, nedirbusiy versle, jei darbas biity susijes su organizacinés kultiiros
kirimu, strategija. Jie gali biiti labai geri specialistai Zmoniy santykiams spresti ir tam tikroje
specializacijoje, bet tikrai ne jmonei. Ir verslo konsultantus vertina tuos, kurie yra dirb¢ vadovais:
organizacijy, skyriy, ar projekty. Taip pat ir su teoretikais, neturin¢iais jmonés valdymo patirties.
Geras konsultantas turi turéti praktinés patirties versle ir iSmanyti kazkokig sritj siauriau nei kiti

Zmonés. Renkantis, daugiausiai vertinty kandidaty patirtj ir atsiliepimus apie juos.

Respondentas jvardina tokias priemones, kurias gali taikyti organizacijos vadovai ar Zmogiskyjy
iStekliy darbuotojai, ir padedancias gerai Zinoti kas vyksta organizacijoje: a) kiekybiniai matavimai,

b) darbas padaliniuose ir c) tiesioginiai kontaktai. Toliau kiekvienas punktas aprasytas detaliau.

a) Kiekybiniai matavimai. Periodiskai daromi darbuotojy jsitraukimo tyrimai (engagement survey,
motivation survey). Matuojamas darbuotojy pasitenkinimas jmone, darbu, vadovu, organizacine
kultiira, Zmoniy valdymu ir t.t. Kas ketvirtj - trumpas vertinimas, kartg per metus - pilnas
vertinimas. Kitose jmonése taikomas tik metinis vertinimas. Vadovai gali biiti vertinami spalvine
skale, priklausomai nuo tyrimy rezultaty. Jei vadovas jvertinamas raudonai, vidinis konsultantas
eina pas vadova, sudaromas pusés mety veiksmy planas, kuriame numatoma kg daryti su Zmonémis,
kaip vadovui tobulinti savo veikla, kad kitose apklausose jis biity jvertintas geriau. Ir vidinio
konsultanto vertinimas tiesiogiai priklauso nuo kuruojamy vadovy, pvz. yra 25 kuruojami vadovai,
jeiis jy 5 yra raudoni ir po mety neparodyty pageréjimo, tada konsultanto darbas biity jvertintas
prastai. Veiksmai, jei vadovas "raudonas": i§ vertinimo biity nustatytos tobulintinos sritys ir
numatytos gerinimo priemonés, pvz. vadovas neinformuoja apie X, tada kurty ar tobulinty
komunikacijos plang; jei darbuotojai jauciasi nevertinami, negaunantys atgalinio rySio, tada vadovas
mokinamas kaip pravesti darbuotojy vertinimo pokalbius, su juo kalbama kaip svarbu bendrauti,

kaip tg daryti.
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b) Darbas padaliniuose. Dauguma darbuotojy mato savo siaurg darbo sritj ir viskg vertina i§ savo
pozicijy. Labai gerai padeda laikinas darbuotojy perkélimas j kitas darbo vietas, pvz. Zmogiskyjy
iStekliy darbuotojas eina padirbti j IT skyriy ar kitur. DaZnai po tokios praktikos atsiranda

suvokimas, kad i$ nejprastos pozicijos jmon¢ atrodo visai kitaip - tai darbas su projekcijomis.

c¢) Tiesioginiai kontaktai. Asmeniniai kontaktai su darbuotojais ir vadovais, ,,pulso* pajautimas
(darbuotojy nuotaikos, pokalbiy temos ir pan.) Svarbu matyti ne tai, ,.,kg noriu matyti*, o realius
procesus. Gali padéti fenomenologinis metodas: stengtis atsiriboti nuo iSankstinio asmeninio
nusistatymo ir matyti faktus, o ne savo jsivaizdavimg. PaZangts auksti vadovai gali dalyvauti
padaliniy susirinkimuose, kalbétis su Zemiausiy grandZiy darbuotojais ir gauti neadaptuotg
informacijg apie esamg situacija, nes kuo aukstesnis vadovas, tuo per organizacing hierarchijg jis

gauna labiau nufiltruotg informacija.

Respondentas mano, kad su Zmogiskaisiais iStekliais dirbantys Zmonés privalo suprati jvairius
organizacijos darbuotojus. Respondentas, dirbdamas vidiniu Zmogiskyjy iStekliy darbuotoju, daug
lankydavosi jvairiuose skyriuose, susipazindavo su jvairiy pareigybiy padétimi, kad suprasty kaip

jie dirba, kaip vertina situacija. Siam supratimui reikia i$manyti ir psichologija, ir versla.

Respondentas iSsaké savo nuomong j organizacijos pokycius, tame tarpe ir organizacinés kulttiros
pokycius. Respondentas dalyvavo stambios organizacinés funkcijos perkélime i§ vienos Salies i kitg
(ja tur¢jo perimti kiti Zmones). Perkélime dirbo daug Zmoniy: ZmogiSkyjy iStekliy darbuotojy, buvo
daug renginiy, pokalbiy vizity ir kt. Galiausiai, net du svarbiis vadovai, kurie pradZioje labai
skeptiSkai vertino pokytj, peré¢jo transformacijg ir pasikeitimg pradéjo vertinti kaip ,,Sauny*, pradéjo

manyti, kad naujoji struktiira ir naujoji Salis turi daug teigiamy savybiy.

Didele jmong néra lengva keisti. Pradéjus dirbti stambioje jmonéje, respondento pirma reakcija
buvo, kad ¢ia padaryti pokytj yra neimanoma. Kad reikia greiciau bégti i$ Cia, nes dirbi kaip
varZtelis ir nieko padaryti nejmanoma. Pasirodé, kad jmanoma, tiktai reikia daug laiko. Supratimas,
kad galima jgyvendinti pokycius atéjo tolygiai. Pokytj, kurj respondentas pradéjo daryti pradzioje,
pasieké po dviejy mety, nes su visais reikia pakalbéti, sprendimai turi buti suderinti ir patvirtinti
didelio kiekio jvairiy lygmeny suinteresuoty asmeny. Respondentas apibendrina, kad imongje,
kurioje yra daug tikstanciy darbuotojy, procesai vyksta gerokai 1é¢iau nei ijmongje, kuri turi kelis
Simtus darbuotojy. [taka tokioje jmon¢je daryti ,,ne sunkiau, bet ilgiau®. Jei dabar dirb¢iau tokioje
Jmongje, ,.bui¢iau daug aktyvesnis ir daug labiau daryCiau pokytj, nes turiu patirtj, kad tai veikia.

Pirmus metus a§ dariau gana létai, nes buvo jtarimy, kad ¢ia nieko nepadarysi, nes labai dideli
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mastai. Kol atsirado sisteminis matymas, kol pamaciau visg lauka kaip jis veikia, man reikéjo

laiko.*

Respondentas akcentuoja, kad norint jgyvendinti pokyti, biitinas Zmogus, kuris yra pokyciy
ambasadorius. Jj reikia specialiai surasti, jis gali biiti i§ ZmogiSkyjy iStekliy padalinio, ar kito
padalinio vadovas, gali turéti s€kmes istorijg, kad jam buvo pavyke anks¢iau. Pokyc¢iy
ambasadorius turi biiti entuziastas, burti visus, pastoviai skatinti pokyc¢io procesa, jam reikia
komandos, bent keliy Zmoniy. Komandoje turéty biiti Zmogiskyjy iStekliy atstovas, komunikacijos
atstovas, svarbu, kad pats pokyCiy ambasadorius tikéty tuo, kas daroma. Poky¢iy ambasadorius gali
dirbti savo tiesioginj darbg (tiesiogiai nesusijusj su pokyciu) ir lygiagreciai skatinti pokytj,
dalyvaudamas su poky¢iu susijusiuose renginiuose, grupése, susitikimuose, kaip turintis geros
patirties.

Respondentas mano, kad svarbu Zinoti pokycio galutinj rezultata, ka norima pasiekti. Konkretiis
planai eigoje gali keistis, svarbu dirbti vientisai, turéti komunikacijos plang, dirbti kartu su

rinkodara, su komunikacija.

Respondentas taip suvokia strategijos formavimg ir galutinio pokycio tikslo valdyma. Pirmiausia
keliy mety (3-5 ar maziau) strateginis planas (organizacijos ar stambaus padalinio), tada planas
kaskadiniu principu leidZiamas Zemyn ir uzduotys smulkéja. Viena pokyc¢iy planavimo dalis yra
verslo dalis (pvz. iki tam tikro termino gali biiti numatyta perkelti servisus j x $alj), finansininkai
zitiri, kad biudZetas biity nevir§ytas ar sutaupyta x pinigy. Salia to eina Zmogiskyjy iStekliy linija
(kas turi biiti padaryta, kiek darbuotojy priimta, kur reikés ZmogiSkyjy iStekliy pagalbos, pokyciy
valdymas, kultiirinio sgmoningumo lavinimas, kuo€ingai ir pan.) Gali biiti numatomos ir tokios
priemonés: numatomi susirinkimai, kur kalbama apie poky¢€ius, kad pokytis yra normalu, kad jis
sukelia neigiamg reakcijg, kad reikia laiko poky¢iui jvykti; darbas atskirose komandose: gali
pasikviesti vidinj konsultantg ir jis padaro 3-4 val. workshopa apie tai, kas yra pokyc¢iai, gali remtis
gesStalto principais ir kalba, kad pokytis vyksta kasdien, kad néra nei vakar, nei rytoj, o tik Siandien.
Pokytis yra miisy gyvenimo dalis, jis yra normalus. Kaip Zmonés reaguoja j pokycius: vieni jprastai,
kiti - karybikai. Zmogiskyjy iStekliy plane numatomi ir siektini kiekybiniai rodikliai, pvz.
darbuotojai turi jvertinti vadovus ne maziau 80 baly, pvz. pernai jvertino 78, Siemet siekiame, kad
bty 80 pagal tam tikrg vertinimo skale. Kiekviena organizacijos dalis turi savo interesus
strategijoje. Suplanuojamos periodinés iSkelty tarpiniy tiksly perZzitiros, tada Zitirima kas padaryta.
Jei pavyko - gerai ir keliami kiti tikslai, jei kazkas nejgyvendinta, identifikuojamos problemingés

vietos ir keliami v¢l tie patys ar pakoreguoti tikslai.
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AukS¢iausi vadovai turi susitarti kokius strateginius tikslus kelia. Valdybos posédyje turi biiti
1Ssigryninta strategija. Tai gali biiti daroma pasitelkiant vidinius resursus, pvz. pasikvie€iam stipry
vidinj lektoriy, ar stipry vadova, kuris turi tokiy posédziy organizavimo patirties, arba kvieCiamas
iSorinis konsultantas, iSvaziuojama i$ biuro ir gryninama strategija. Kol neiSgryninama, niekas
neissiskirsto. Jei yra atskiry vadovy prieStaravimy, Lietuvoje prieStaraujantys gali buiti priver¢iami,
kai kur Skandinavijoje gali buti diskutuojama ir pusmetj ir kelis metus ir galiausiai prieinama
bendro susitarimo. Kai bendras susitarimas priimamas, visi privalo jo laikytis. Jei buvo 3 vadovai
uz tam tikrg strategija, o 2 - prieS. PrieStarave vadovai organizacijoje reprezentuoja ne savo
asmenybes, o turi reprezentuoti ir palaikyti bendra imongs strategija. Jei jie to nedaro, tada
siunc¢iami pas vidinius ar iSorinius kouc¢ingo ar Zmogiskyjy iStekliy specialistus, nes taip nedirbama.

Jei ir tai nepadeda, tada iSmokama kompensacija ir atleidZiami. Jie privalo reprezentuoti jmong.

Vienoje imonéje respondentas tur¢jo 5-6 priskirtus vadovus, su kuriais dirbo individualiai. Pagal
poreikj dirbdavo su grupémis ar su vadovy grupémis. Vadovas iSsikviesdavo ir formuluodavo

problemg. Tada vidinis konsultantas, Zinantis viding¢ virtuve, dirbdavo pagal uzsakyma.

Dar apie tikslus ir organizacing kultiirg. Kiekviena jmoné turi tikslg uzdirbti pinigy, patenkinti
akcininky likescCius. Tai pirmas tikslas yra pelnas, toliau - iSkeliami smulkesni tikslai. Tai verslo
pusé. Zmogiskyjy istekliy padalinys kreipia démesj j Zmoniy bendravima, kaip jie jauciasi jmonéje,
kokia yra jmonés kultiira. Visa tai kuriama tam, kad pasiekti ty paciy rezultaty. Kad Zmonés jaustysi

gerai, kad dirbty gerai ir uzdirbty pinigy.

Kokie Zzmogiskyjy istekliy padalinio galutiniai tikslai? Tarkim, turéti geriausius vadovus rinkoje,
turéti inovatyviausius tam tikros srities specialistus, dirbti profesionaliai, turéti atvirg organizacing

kulttrg, atsakinguma.

Ar reikalinga atvira organizacing kultiira priklauso nuo jmongs, vienai gali jos reikéti, kitai — ne.
Imoné¢ gali noréti biiti autoritaring ir tai yra jos teis¢. Bet respondentas pareiskia, kad tokioje

Jmong¢je nedirbty, jei biity pasirinkimas. Jei pasirinkimo nebiity — prisitaikyty ir dirbty.

Respondentas mano, kad Skandinavijoje dazna organizacija turi atvirg organizacing kultiirg dél to,
kad tai atitinka vyraujancias visuomenés vertybes. Pvz. Lietuvoje respondentas sutikdavo
isitikinima, kad grupé negali gerai dirbti be vadovo. Kitos kultiiros organizacijose tai sékmingai
vyksta: ,,jei tai brandi grupé, ji gali dirbti be vadovo* ir tai latkoma savaime suprantamu dalyku.
Tokius suvokimo skirtumus lemia kulttriniai nivansai, visuomenés patirtis, kas i kur yra kiles ir

kokig kultiirg atsines¢s. Labai jtakoja Salies kultiira. Lietuviai nori tokios ekonomikos, kokia yra
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Skandinavijos Salyse, ta€iau tai ne tik ekonomika, bet ir suvokimo sistema (angl. mindset),
nuostatos, vertybes. Pvz. Svedas jei ZodZiu kazka pazadés, jis padarys. Respondentas nemano, kad
atvira organizacing¢ kultiira yra efektyvesné uZ komandinj valdyma. Joje irgi galima jZvelgti minusy,
pvz. per daug individualisty. Efektyvumas priklauso nuo pacios grupés, kokius Zmones susirenka
skyriaus ar jmonés vadovas, kaip aiSkiai iSkomunikuoja tikslus ir pasidalina roles. Gal ¢ia biity

pagrindas.

Respondento praktikoje tam tikra speciali metodika poky¢iy planavimui ir valdymui nebuvo

taikoma. Dirbama remiantis paprastu projekty valdymu, pvz. PMBOK.

Jei naujoje organizacijoje reikéty igyvendinti pokycius, respondentas dirbty taip: nepriklausomai
nuo dydZio: situacijos analize, rinkty emocing (kaip Zmonés dirba, kokia organizacin¢ kultiira, kuo
gyvena, kuo tiki) ir fakting (skaiCiai, biudZetai, produkcijos kiekiai ir kt. - verslo pus¢) informacija;

tada rengty siulymus kg galima patobulinti.

Respondentas mano, kad per 10 mety pastebimi pokyciai organizacijose. Pleciasi suvokimas ir

organizacijos integruoja psichologinius aspektus. Dabar daug teigiamiau Zitirima j tokias paslaugas.
Respondento R2 interviu analizé

Respondentas pasiZymi tuo, kad geba gerai atsirinkti tokius klientus, projektus ir veiklas, kuriose jis
gerai realizuotysi kaip humanistinj poZitirj taikantis organizacijy konsultantas. Tokj rezultatg
respondentas pasiekia aiSkiai Zinodamas ir gebédamas jvardinti savo vertybines nuostatas, kurias
vadina ,,geStalto vertybémis‘ ir rinkdamasis kg ir kur dirbti. Besirinkdamas, naudoja visg prieinamag
informacijg bei pasikliauja patirtimi bei intuicija. Respondentas teigia, kad padidé¢jes jautrumas

aplinkai iStreniruotas dirbant terapinj darbg.

Galima daryti prielaida, kad respondentas, dirbdamas su kitokias, nesuderinamas su respondento,
vertybines nuostatas turinciais vadovais ar organizacijomis, nebiity toks sekmingas ir rezultatyvus.
Kita vertus, reikia vertinti priezastis kodél organizacija samdo humanistinés pakraipos konsultantg.

Apibendrinant interviu medziaga, galima iSskirti du krastutinius scenarijus:

e Organizacijos vadovai yra nusiteike spresti gilumines individy ir grupiy problemas ir
pasirenge procesui, kurj pasitilys konsultantas, ir pasireng¢ jvyksiantiems pokyciams.
e Organizacijos vadovai nerealistiSkai tikisi, kad konsultantas padarys vadovy pageidaujamus

pokycius, nesprendziant esminiy problemas sukurianciy priezasciy.
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Pirmojo scenarijaus atveju, galima dirbti su organizacija. Antryjy scenarijy reikia vengti, nes jie

nezada gero rezultato.

Respondentas vertina, kad koucingo specialistas, terapeutas, neiSmanantis verslo, gali dirbti verslo
aplinkoje, jei sprendZiami, pvz. tokie klausimai, kaip konflikty sprendimas tarp darbuotojy ar
grupiy, grubus darbuotojo bendravimas ir pan. Tada verslo iSmanymo nereikia. Norint sékmingai
integruoti humanistinius aspektus | organizacijos Zmogiskyjy iStekliy valdyma, biitina gerai
nusimanyti jmongs procesuose ir integruoti darbo su asmenimis ir grupémis gebéjimus su jmonés

vadybine sistema.

Respondentas akcentuoja, kad organizacijos vadovai ir ZmogiSkyjy iStekliy vidiniai darbuotojai turi
gerai zinoti kas vyksta organizacijos viduje, | ,,Zinojimg kas vyksta“ jtraukdamas ir faktorius, kurie
kuria organizacinj klimatg. Respondentas pateikia aiSky modelj, kaip tai uZtikrinti stambioje

organizacijoje:

a) Taikant periodinius kiekybinius jsitraukimo tyrimus, kurie parodo problemines vietas, su
kuriomis turi dirbti vidiniai ar iSoriniai konsultantai. Kai problemos yra aiskios, parenkamos
ir taitkomos tinkamos priemongs jas spresti, tame tarpe ir humanistiniai metodai, jei jie
tinkami. Pakartotiniai matavimai parodo ar vyksta geréjimas. Reikia pastebéti svarby
dalyka, kuris ¢ia nebuvo isreikStai jvardintas. Nereta organizacija turi deklaruotas vertybes,
kurios neretai ir pasilieka deklaratyvios. Tokiose organizacijose pasitaiko atskiry padaliniy,
kur konkretaus vadovo vadovavimo stilius ir asmenybé gali nulemti prastg kolektyvo
motyvacija, rezultatus ir kitus efektus. Vidinis ar iSorinis konsultantas, jei jam reikia dirbti
su tokiu vadovu, gali susidurti su rySkia atmetimo reakcija, nes vadovas vadovaujasi
savomis nuostatomis ir nesiruosia jy keisti. Respondento apibuidintas modelis gali padéti
spresti tokig situacija ir gali biiti instrumentas realiai jdiegti deklaruotas organizacijos
vertybes (darome prielaidg, kad aukSciausia vadovybé to tikrai nori ir pati savo elgesiu
demonstruoja deklaruojamas vertybes). Kuriant jsitraukimo tyrimo formas, lakoniskai
deklaruotos organizacijos vertybés pavirsta aiSkiau iSreikStais reikalavimais vadovy ir
darbuotojy elgsenai. Jei aptinkamas neatitikimas norimai elgsenai, vidiniai ar iSoriniai
konsultantai i§ esmés turi vadovybés mandatg koreguoti §ig elgsena, o vadovas jaucia
auksciausios vadovybés spaudimg koreguoti savo elgsenas. Tokioje situacijoje yra didesné
pokycio tikimybé pageidaujama linkme.

b) Laikinas darbuotojy perkélimas j kitas darbo pozicijas, tai leidZia pamatyti situacijas,

organizacijg i$ skirtingy perspektyvy.
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c) Tiesioginiai asmeniniai kontaktai su vadovais ir darbuotojais ir organizacijos ,,pulso*
jautimas (darbuotojy nuotaikos, pokalbiy temos ir pan.) Respondentas pazZymi, kad kuo

aukstesnis vadovas, tuo labiau nufiltruotg informacijg jis gauna.

Respondentas, vertindamas savo asmening patirt], teigia, kad pokycius stambioje jmonéje daryti ,,ne
sunkiau, bet ilgiau®. Kita vertus, respondentas, susidiirgs su labai stambia organizacija, pradZioje

abejojo savo galimybémis jgyvendinti poky¢ius.
Respondentas akcentuoja tokius dalykus:

a) PokycCiy ambasadoriaus svarbg. Poky¢iy ambasadorius yra entuziastas, buria visus, pastoviai
skatina pokycCio procesa, jam reikia bent keliy Zmoniy komandos.

b) Svarbu Zinoti pokycio galutinj rezultata. Konkretiis planai eigoje gali keistis, svarbu dirbti
vientisai, turéti komunikacijos plang.

c) Planuojant pokycius reikia rinkti emocing (kaip Zmonés dirba, kokia organizaciné kultira,
kuo gyvena, kuo tiki) ir fakting (finansiniai, produkcijos, rezultaty rodikliai ir pan.)

informacijg ir ja naudoti, planuojant pokycius.

Respondentas mano, kad formuojant strategija, Salia verslo dalies, turi biti ir Zmogiskyjy iStekliy
dalis. Tokia respondento praktiné darbiné patirtis. Sioje dalyje planuojamas platus spektras
elgsenos, iSreikstos kiekybiniais rodikliais, tikslai, $iy tiksly pasiekimo kontrolés priemonés mety
eigoje, bei kiti Zmogiskyjy iStekliy klausimai. Reikia pastebéti, kad organizacijose, su kuriomis
dirba respondentas, Zmogiskyjy iStekliy klausimai, tame tarpe ir vertybin¢ elgsena, organizaciné
kultiira yra lygiavertis klausimas, $alia verslo klausimy, kuriuo domisi auk$¢iausia vadovybeé. Sios
temos yra atstovaujamos auksc¢iausiu lygiu, vadinasi vadovai apie jas turi supratimg, joms skiriamas
démesys, finansavimas. Sios organizacijos turi i§plétotus procesus, kurie uZtikrina sistemingg ir

valdoma Zmogiskyjy iStekliy klausimy, tame tarpe humanistiniy aspekty, sprendimg.

Respondentas iSsaké nuomong apie tai, kas lemia, kodél vienos organizacijos turi atvirg
organizacing kultiirg, o kitos, tarkim yra autoritariSkai valdomos. Respondentas mano, kad
daugiausia nulemia vyraujancios visuomenes vertybés, nuostatos, Salies kultiira. Respondentas
neteigia, kad atvira organizaciné kultiira yra efektyvesné uz komandinj valdyma. Mano, kad
efektyvumas daugiau priklauso nuo komandos nariy savybiy, kaip aiSkiai iSkomunikuojami tikslai
ir pasidalinamos rolés. Respondentas mano, kad atvira organizaciné kultiira taip pat turi minusy,

pvz. per daug individualisty.
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Yra vadovy ir konsultanty, kurie nejvertina humanistiniy aspekty organizacijos gyvenime, yra tokiy,
kurie mano, kad koucingo patirtis, psichologo ar terapeuto kvalifikacija yra pakankama
konsultuojant organizacijas ir vadovus. Respondentas R2 reikalauja, kad konsultantai, dirbantys su

organizacijomis turéty ir dalykinj, ir psichologinj iSmanyma.

Respondento R3 sutrumpinta interviu medziaga

Respondentas yra egzistencinés terapijos ekspertas (apie 20 mety patirtis). Respondentas
daugiausiai dirba su asmenimis, veda ilgalaikes psichologines — terapines grupes, kurioms asmenys
priklauso apie 4-8 mén., veda mokymus, désto ir aktyviai reiSkiasi visuomenéje. Respondentas turi
apie 15 mety darbo su organizacijomis patirtj — tai daugiausia mokymy, seminary vedimas tokiomis
temomis: konflikty valdymas, streso valdymas, vieSas kalbéjimas, charakteriy psichologija
organizacijoms (Sig temg akcentuoja kaip duodancia gera rezultata, nes dalyviai geba neblogai

pritaikyti efektyvias elgesio strategijas).

Tyrimo apimtyje jdomi yra respondento individualios bei grupinés terapijos patirtis, dirbant su
individy, tame tarpe vadovy, darbinémis problemomis. Respondentas teigia, kad nuo ketvirtadalio
iki tre¢dalio klienty kreipiasi i respondenta, kaip i terapeuta, paskatinti probleminiy situacijy darbe.
Dalis vadovy kreipiasi po respondento vedamy mokymy ir seminary organizacijose, norédami

padirbéti giliau.

Respondentas papasakojo keturiy vadovy konsultavimo (asmeninés terapijos) atvejus.
Apibendrinant Siuos skirtingus atvejus galima teigti, kad terapijos metu vadovai pradeda geriau
reflektuoti ir suvokti savo jprastg ir, daznai stokojantj efektyvumo, bendravimo ir vadovavimo
stiliy. Terapijos metu ugdomas geb¢jimas keistis. Per tam tikrg patiméjimo ir adaptacijos laika,
Jprastas bendravimo ir vadovavimo stilius pasikeicia j labiau autentiskg sau ir geriau tinkantj
realioms darbinéms situacijoms. Tai teigiamai paveikia ir pavaldiniy santykj su vadovu, pvz.
pavaldiniai pradeda labiau gerbti vadova, pradeda nebijoti vadovo ir pageré¢ja atmosfera kolektyve,

vadovas geriau sprendZia problemas, susijusias su santykiais ir pan.
Respondento R3 interviu analizé

Respondento pagrindiné kvalifikacija ir veikla yra psichologas-terapeutas. Respondentas dirba su
organizacijomis kaip psichologas. Respondento patirtis jdomi tuo, kad atskleidzia kaip psichologai

gali biiti naudingi organizacijy kontekste.
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Respondentas veda mokymus organizacijose, jis iSskiria vienus i§ mokymy, kaip
rezultatyvesnius - apie charakteriy psichologija (naudoja psichodinaming charakteriy
klasifikacija). Jy metu dalyviai mokomi atpaZinti skirtingus Zmoniy charakterius, suvokti jy
ypatumus, suZino rezultatyvias bendravimo strategijas. Biitent iSmokimas atpazinti buidingus
charakteriy bruozus ir rezultatyvios bendravimo strategijos yra tai, kas daro mokymus labiau
pritaikomus, respondento teigimu. Jis tokia iSvada padaré bendraudamas su kai kuriais buvusiais

kursy dalyviais ilgesnj periodg (apie pusmetj) po mokymy.

Respondento patirtis rodo, kad vadovai individualios terapijos metu pagerina savo gebéjimus
reflektuoti, terapinio proceso metu jgyja daugiau lankstumo ir linke atrasti labiau tinkantj sau ir
rezultatyvesnj bendravimo ir vadovavimo stiliy. Pvz. anksCiau buves perdém Svelnus vadovas
iSmoko turéti savo aiskig nuomong ir ja jgyvendinti, tai pagerino jo santykius su pavaldiniais ir
autoritet; kitas, labai grieZtas, nuoZmus vadovas, pradéjo suvokti kaip jis veikia darbing aplinkg ir
iSmoko dalinai kontroliuoti savo polinkius, tai taip pat teigiamai paveike jo santykius darbin¢je
aplinkoje. Abiem atvejais, vadovai visy pirma suvoke savo fiksuotas kontakto su aplinka mezgimo
formas, terapijos procese jas prapléte ir surado labiau adaptyvias, atitinkamai pageréjo darbiné

situacija.

Toks asmenybés pokytis didesnio adaptyvumo linkme, konkreciam vadovui ar darbuotojui gali
reiksti geresnes karjeros perspektyvas, ypac ilgesniame periode. NeZiiirint to, terapijos procesas gali
paliesti labai jautrias, skausmingas ir gilias temas bei reikalauja didelio atvirumo, kuriam Zmonés
néra nusiteike darbingje aplinkoje, todél psichoterapija, nors ir gali spresti darbe pasireiSkiancias

problemas, yra suvokiamas kaip reiSkinys uZ organizacijy riby.

Respondento R4 sutrumpinta interviu medziaga

Respondentas yra patyres organizacijy vystymo konsultantas, turintis 10 mety organizacijy

konsultavimo patirties ir 8 metus vedantis mokymus organizacijose.

Respondentas interviu paémimo metu dirbo vienoje 1§ vedanciy organizacijy vystymo bendroviy
Lietuvoje, integruojanciy verslo konsultacijas, mokymus, esant poreikiui ir grupinj bei individualy
darbg su darbuotojais (kouc¢ingas, motyvacija, problemy sprendimas ir kt.) Savo interviu
(respondento teigimu) jis atspindé€jo minétos bendrovés praktikas ir poZitirius ] organizacijy

konsultavima.
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Dazniausios respondento vedamy mokymy temos: streso valdymas, laiko valdymas, projekty

valdymas, kiirybiSkumo ugdymas, problemy sprendimas.

Dazniausios respondento vedamy konsultacijy temos: kompetencijy modeliy kiirimas, 360

vertinimy organizavimas ir aptarimai, emociné kompetencija

Kitos temos: strateginis planavimas, organizacijy struktiiros efektyvinimas, Zmogiskyjy iStekliy
procesy diegimas ir tobulinimas (veiklos vertinimas, kompetencijy sistema, darbuotojy atranka ir

jvedimas, motyvacin¢ sistema).

Konsultaciniy projekty trukmé paprastai iki 3 mén. Pvz., jei projekto uZduotis yra organizacinés
struktiiros perzitira: tik struktiiros perziiira — 1 mén., su darbo apraSymais — 2 mén., su vadovy
aptarimais, visos organizacijos integravimu — 3 meén. Jei po struktiiros sukiirimo papildomai kuriami

KPI, motyvaciné sistema, uZtrunka dar papildomai 1-2 mén.
Su kai kuriai klientais bendrove bendradarbiauja ir 12 mety.

Yra keturi aspektai, skatinantys pokyti individualiame lygyje (tai respondento terminologija): Zino /
moka / nori / gali. Konsultanto (o ir organizacijos) tikslas - padaryti, kad visi keturi veikty.
Zino - yra tikslai, ai§kiai apibréZtos funkcijos; moka - turi jgfidZius; nori - yra motyvacija (vidiné ir

iSorin¢); gali - turi visas reikiamas darbo priemones, galimybes ir laiko.
Apie streso valdymo mokymus

Streso valdymo seminaras yra gerai, jei poreikis atitinka seminaro turinj. Seminaras moko valdyti
individualias reakcijas. Kartais ne to reikia, nes stresa kelia nesutvarkyti objektyvis faktoriai. Pvz.,
stresas gali buti jauCiamas: nes nesusitvarko su darbais (tada j laiko planavimo mokymus, nes
neplanuoja laiko), stokojama kliento aptarnavimo gebé&jimy, gali biiti pati veikla nesutvarkyta,
triksta vadovavimo jgiudziy, darbo kruvis per didelis, procesai nesutvarkyti, funkcijos nesudéliotos
ir pan. Visais $iais atvejais streso valdymo mokymai neveikia iSskyrus tik vienintele nauda, kad
darbuotojai supranta kur jy individuali reakcija, o kur objektyviis faktoriai, sukeliantys reakcija. Jei
Sie faktoriai nesutvarkomi, tada beliks dirbti su reakcija. Jei faktoriai sutvarkomi, tada gali nelikti
priezasCiy stresui. Pvz., jei vadovas jaucia stresg, kalbédamas su darbuotojais, tai gal jis neZino, kad
tg turi daryti, nemoka, bande, bet nesigavo — tada vengia. ISmoksta kaip tg daryti ir automatiskai

stresas mazéja.
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Individualiy jgudZiy formavimui yra arba mokymai, arba individualus ugdymas (koucingas). Yra
vadovavimo srities ir pardavimy srities kouceriai. Jei abi pusés neZino klausimo, tai ugdymas

nevyksta.
Konsultavimo uZduoties formulavimas

Biina klienty, kurie Zino ko nori, pvz. ateina su uZduotimi pravesti mokymus tam tikromis temomis.
Kartais klientas apytiksliai suformuluoja poreikj, o konsultacinés kompanijos atstovai parenka

konkrecius mokymus, suformuluoja grupiy kiekj ir pan.

Kitas variantas — projektinio tipo darbai. UZduotis formuluojama: padaryti tam tikrg galutinj

rezultatg. Keli pavyzdZiai pagal paslaugy grupes:

e Strateginis planavimas. Strategijos sukiirimas. Per dviejy dieny strateging sesijg Zadamas
organizacijos strategijos sukiirimas: strateginés kryptys, tikslai, uzdaviniai ir veiksmy
planas. DaZnos klienty uzklausos: ,,kazkaip gyvenam, bet jau¢iam, kad neturim strategijos®,
,rinkoje vyksta pokyciai ir norim susidélioti, ,,akcininkai nusipirko naujg imong, jie patys
nezino Sios veiklos ir nori strategijos* ir kt.

e Organizacinés struktiros perdarymas. Galutinis rezultatas — sudéliota aiSki organizaciné
struktiira, dokumentuotos funkcijos ir pareigybés, su organizacijos suderintas pokyc¢iy
planas kaip sukurti naujg struktiirg ir struktiira pristatyta organizacijos darbuotojams.

e Pardavimy veiklos efektyvinimas. Organizacija su konsultanty pagalba susitvarko
pardavimy padalinio struktirg, klienty segmentavima, pardavejy funkcijas ir atsakomybes,

pardavéjy motyvavimo sistemg ir matavimo sistema, kaip sekami pardavimai (KPI).
Atvejai jei ateina vadovybé su nauju poZiuriu ir uZsiima Zemos kultiiros organizacijos keitimu

Tokiy uzsakymy biina retai, bet biina. Jei nauja struktiira atsineSa visg paketa (organizacijos
vertybes, strategija, darbo principus, darbg su klientais ir t.t.), tai ji organizacinius dalykus darosi
pati. Konsultanty pagalbos gali reikéti: pirma - iSkomunikuoti pokytj, tam daznai biina renginys —
pokycio komunikacijos dalis. Antra, dazniausiai gali reikéti mokymy. Jei nauja vadovybé neturi
savo plano, pirmiausia sukurty poky¢iy plang, kg organizacija turi padaryti, kad kulttira pasikeisty ir
kokie jrankiai turi atsirasti: kg darom Zmogiskyjy istekliy prasme, kg darom strateginio planavimo
prasme, kg turime pakeisti vadovavime, struktiiras perzitiréti ir pan. Kai yra planas, eina su klientu
kalbasi, kurioje vietoje jam reikia iSoriniy konsultanty pagalbos, o k3 jis gali pats pasidaryti.

Susiderinus darby apimtis, prasideda konkretiis darbai.
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Kaip suvokiamas geras zmogiskyjy istekliy valdymas

Turi ZmogiSkyjy iStekliy valdymo procesy schema, kurig sudaro: personalo planavimas, darbuotojy
paieska atranka, darbuotojy veiklos vertinimas, atlygio ir finansinio motyvavimo sistema,

darbuotojy jvedimas ir adaptacija, karjeros sistema ir darbuotojy informacijos valdymas.

Yra prioritetiniai ir antro prioriteto dalykai, taip pat vertinama organizacijos branda. Ty dalyky
Sviesoje ir ziirima ka reikia jsidiegti dabar, o kas dar anksti. Klausia kg turi ar ko ne ir viskas

pasidaro aisku.
Apie veiklos vertinimg

ISskiria du dalykus: individualius vadovo ir pavaldinio darbo vertinimus bei personalo padalinio
pagalba. Personalo padalinys teikia vadovavimo darbuotojams jrankius, juos atiduoda vadovams }
rankas, taip pat jis pasiriipina bent bendraisiais mokymais, karjeros valdymo sistema (veiklos
vertinimo rezultatai turi tiesioginés jtakos darbuotojo karjerai). Organizuojant veiklos vertinima,
organizacijos lygio tikslai skaidomi padaliniams. Papildomai, padaliniy lygyje kyla nory kazka
keisti, optimizuoti, efektyvinti ir gaunami padalinio lygio tikslai. Individualus lygmuo: vadovas
savo pavaldiniui suformuluoja tikslus — ka turéty padaryti per metus. Nagriné¢jamos ir
kompetencijos — kokiy igiidZiy ir Ziniy reikia tam pasiekti. Periodo pradZioje suplanuojama, po

mety patikrinama kiek buvo jgyvendinta.

Suvokimas kaip susijusi organizacijos branda su Zmogiskyjy istekliy procesais ir konsultacijy

poreikiu

Atvejis: gamybiné jmoné¢ pakankamai iSaugo ir iSkilo problema, kad kai kuriose srityse vadovai
nesusidirba tarpusavyje. Konsultantai savo darbg pradéjo nuo struktiiros tobulinimo. PerZitirint
struktura, paaiSkéjo, kad organizacijos vadovas yra vienintelis, kuris Zino tikslus. Jam svarbu
pelningumas, o visi kiti vykdo savo funkcijas, o 1§ vadovo gauna tokias uzduotis ar nurodymus: ,,tu
darai tg ir ang*. tai pirmas lygis, kuriame, pvz. apie galimybg¢ taikyti ugdomajj vadovavimg neina
net kalba. Antras lygis — kai jau yra aiSki padaliniy struktiira ir individualis tikslai padaliniams. Kai
kalbama apie padaliniy pasiektg rezultatg, tada atsiranda temos: pasiekei, nepasiekei ir kod¢l. Tiksly
pasiekimg ar nepasiekimg lemia darbuotojy vidiniai ir iSoriniai faktoriai. Tada iSkyla darbuotojy
1giidZiy klausimas, pradedami formuluoti tikslai jgiidZiy ugdymui, bet, jei néra sistemos ir jrankiy
kaip tg daryti organizuotai, tai rezultatas btina nestabilus: tai padarom, tai nepadarom. Tada

atsiranda poreikis sukurti veiklos vertinimo procesa, ji kuriant, reikia sukurti ir kaip jmanoma
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objektyvesnj kompetencijy vertinimo mata, kompetencijy modeli. Geras kompetencijy modelis turi
biiti orientuotas ] konkrecig elgsena, vengiant abstrak¢iy dalyky. Apie kompetencijas niekas nekalba
kol néra iskelty individualiy tiksly padaliniy vadovams ir darbuotojams. Kai metiniai pokalbiai,
kaip veiklos vertinimo proceso dalis, vyksta jau ne pirmi metai, paprastai ateina laikas, kai kyla
klausimas ar jie gerai vyksta, ar konstruktyviai, ar objektyviai vienas kitg vertinam ir pan. Tada

galima daryti ir 360 tyrima, t.y. pasitikrinti ar teisingai vyksta veiklos vertinimas.
Detaliau apie 360 tyrimus

Neretai auksciausio lygio vadovams ar personalui kyla jtarimai, kad individualtis pokalbiai nevyksta
konstruktyviai arba vyksta formaliai. Kyla klausimas ar kokybiSkai vadovai pasiSneka su savo
darbuotojais. Antras dalykas: gali biiti abejoniy ar Snekama atvirai (darbuotojas gali turéti
nuogastavimy ir nepasakyti kg galvoja apie vadovo vadovavimo stiliy, jgiidZius ir pan.) ir ar
Snekama objektyviai. Kartais vadovai dél igidZiy stokos prisibijo darbuotojui tiesiai pasakyti. Kai
néra tikrumo, kad pokalbiai vyksta konstruktyviai, objektyviai, kad jie apskritai vyksta, tada galima

pasinaudoti 360 tyrimu.

Kartais btina, ¢ia retesnis variantas, kad organizacija sako, kad jie nori pasitikrinti ar pakankamai

gerai vyksta veiklos vertinimas (nuo gero prie puikaus).

Teoriskai 360 tyrimas turéty rodyti tik jgudziy dalj, taciau jis, per darbines situacijas, kada jgtidis

taikomas ar netaikomas, visada rodo ir darbo organizavimo sritj, ir vadovavimo jgidzius.
Kai gaunami 360 tyrimo rezultatai, su jais gali biiti dirbama dviem budais:

1) ] 360 tyrimo paslaugg gali biiti jskaiCiuotas individualus darbas su vadovais ir 360 tyrimo
rezultatais. Tada konsultantai, kaip kouc¢ingo specialistai, kalba su kiekvienu vadovu apie jo
rezultata, kartu perZzitri jo ataskaitg ir vadovui padeda iSsirinkti 2-3 prioritetines sritis kg jam reikéty
tobulinti ir kaip jis ta darys. Personalo padalinys kontroliuoja, kad j veiklos vertinimo formas biity

jtraukti tikslai, iSplaukiantys i§ 360 tyrimo ataskaitos ir suderinti su tiesioginiu vadovu.

2) Konsultantai pasidaro ataskaitg ir su organizacijos personalo padaliniu ar vadovais tariasi kokiais
budais bus uZtikrinta, kad toliau vykty darbas su 360 tyrimo rezultatais. Pvz., visi vadovai su savo
pavaldZiais vadovais turi aptarti 360 tyrimo rezultatus ir | savo meting veiklos vertinimo forma,
kompetencijy tobulinimo tiksly dalj, isiraSyty savo tobulintinas kompetencijas. Kokios dar
praktikos taikomos: vadovai jtraukia konsultantus j individualius pokalbius apie 360 tyrimo

rezultatus. Konsultantai teikia ataskaitg su savo nuomone, kg pastebéjo ir | kg organizacijai reikéty
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atkreipti démes;j ir individualiame lygyje, ir organizacijos lygyje. Pvz., didZiajai daliai vadovy
truksta vadovavimo jgiidZiy; darbuotojams konkrec¢iuose dviejuose padaliniuose triikksta tarpusavio
bendradarbiavimo, jie nederina tiksly, konkuruoja dél rezultaty ir pan. Sia ataskaita atiduoda
organizacijai, jg pristato ir tariasi kg daryti — tai labiau pardavimo dalis, nes pasiiilo savo galimg

pagalbg.

UZzsakymy, kuriy metu organizacijos praSo konsultanty pagalbos, dirbant su 360 tyrimo rezultatais,

biina nedaug. Toks poreikis iSkyla tik brandZioms organizacijoms.
Organizacijos diagnostika

360 tyrimas skirtas individualiam tobul¢jimui, darbuotojy jgtidZiy vystymo skatinimui. Kaip
organizacijos diagnostikos jrankis jis yra nelabai tinkamas. Norint pasitikrinti ar organizacijoje
apskritai yra viskas gerai, yra kiti jrankiai: organizacijos diagnostika, darbuotojy jsitraukimo,

pasitenkinimo tyrimai ir pan.

Kiekybinés metodikos: TNS darbuotojy jsitraukimo tyrimas (12 nagrinéjamy sri¢iy ir 4 darbuotojy

tipai — lyderis, sekéjas, kritikas, atsijunges), HAY Group — Eployee engagemant survey.

Respondentas naudodavo kokybinj 6 sri¢iy tyrimg: 1) Vizija, strategija ir individualts tikslai,
2) Darbo organizavimas, 3) Vadovavimo jgtidZiai, 4) Vidin¢ komunikacija ir bendradarbiavimas,

5) Motyvaciniy faktoriy vertinimas, 6) Mokymosi poreikiai.

Naudoja intuityvig organizacijos brandos vertinimo skale ar metodika: vertina kokius turi
ZzmogiSkyjy iStekliy procesus, kaip valdoma organizacija, ar turi biudZeta, strategija ir pan. IS
atsakymy daro iSvadas. Respondentas teigia, kad Versli Lietuva buvo atvezusi vertinimo metodika,
kurig sudaro labai konkretiis klausimai jmonés brandai nustatyti, bet jos placiai netaiko, nes labai
retai klientai kelia visg veiklg apimancius konsultavimo uZdavinius (gal uZsienyje daZniau).

Dazniausiai organizacijos kreipiasi su konkrecia problema.
Kaip klientai dazniausiai formuluoja uZduotis

Organizacija nespe¢ja, nesusitvarko, netvarkinga organizacing¢ struktiira, neaiSku kas uz ka
atsakingas, daug Zmoniy pasidaré ir mes jau nebesusitvarkom arba vadovui per sunku suvaldyti
situacijg. Kartais nori motyvacinés sistemos: darbuotojai nemotyvuoti, galéty buti geriau.
Dazniausiai ateina su receptu. Patys sau konstatuoja problema, patys receptg iSsiraso. Tada

konsultantai vertina ar gali, ar turi pakankamai kompetencijos ir priima sprendima.
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Dar dazZnai kreipiasi d¢l bendradarbiavimo problemy: bendradarbiavimo stokos tarp vadovy ar

padaliniy.

Daznas variantas — reikia strategijos: ,,KaZzkaip gyvenam, bet jauCiam, kad neturim strategijos* ar
,Tinkoje vyksta pokyciai ir norim susidélioti.* Arba akcininkai nusipirko naujg jmoneg, jie patys

nezino Sios veiklos ir nori strategijos.
Biina konkreciy klausimy i$ personalo srities, pvz. naujy darbuotojy jvedimo procesas.
Organizacijos vystymosi poZymiai

Organizacijos vystymasis matomas i§ sprendZiamy klausimy. PradZioje aktuali struktiira, tikslai,
veiklos rodikliai, po to atsiranda veiklos vertinimas ir individualts pokalbiai, 360 tyrimas, jj seka
vadovavimo jgiidZiy gerinimas. Po kurio laiko, tikétina, atsiras lyderystés ugdymo programa, kai su

vadovavimu viskas gerai ir galima dirbti su darbuotojy jkvépimu.

Koucingo vieta ir nauda. Koucingo poreikis atsiranda tada, kai Zzmogui reikia individualaus
priéjimo, kai mokymai neveikia, kai jis visko prisimokes, bet neZino kaip toliau judéti ir pan. Bet
yra Zzmoniy, kurie orientuoti j pokytj (,,as turiu visus gebéjimus ir galimybes ir tg tiesiog darau‘) —

jiems koucingo nereikia.
Verslo konsultantai pagal konsultacijy pobudj

Respondentas pateikia Lietuvos rinkoje dirbanciy verslo konsultanty skirstyma pagal konsultacijy

pobid;:

e Verslo konsultacijos, susijusios su procesais, modeliais, sistemomis, metodikomis ir t.t.
Pasauliniu lygiu: McKinsey, BCG, Accenture; Lietuvoje: BIG 4 atstovai (Deloitte, PwC,
EY, KPMG), EKT (i$ lietuvisky), taip pat specializuotos kompanijos, dirbancios su
produktais/metodikomis (Lean, Hay Group, kt.) Sios kompanijos paprastai nedirba
individualiame lygyje, mokymy neveda (nebent jy reikia kazkokio jrankio jdiegimui).
Keliami tikslai - organizacijos tiksly pasiekimas, rezultaty pagerinimas, problemy
iSsprendimas (aprasytomis priemonémis).

e Konsultacijos ir mokymai darbuotojy ugdymo ir individualiy problemy sprendimo temomis:
dirba su Zmogumi individualiame lygyje, organizacijos problemy nesprendzia, nors gali
netiesiogiai jas identifikuoti ir, galbat, apie jas papasakoti organizacijai. Sioje srityje dirba

dauguma laisvai samdomy darbuotojy, asmeniniy treneriy, kai kurios mokymy kompanijos,
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kurios neuzsiima ,,verslo konsultacine* veikla (,,Kitokie projektai* - kaip vienas i
pavyzdziy, galima priskirti ir motivate.lt ar pavienius trenerius/ koucingo specialistus) arba
turi nedaug verslo konsultavimo kompetencijos ir jrankiy/metodiky.

Mokymy ir konsultacijy bendroves (TMD, OVC, CAGR Consulting, kt.) - Lietuvoje gana
paplites modelis - kur kompanija turi ir verslo konsultacijy, susijusios su procesais,
modeliais, sistemomis, metodikomis ir t.t., ir konsultacijy ir mokymy darbuotojy ugdymo ir
individualiy problemy sprendimo temomis kompetencijos, nors konsultantai gali turéti
specializacijg, kas su kuo daugiau dirba. Tokiu atveju sprendimus klientui parenka arba

labiau patyre konsultantai, arba kompanijos vadovas.

Respondento R4 interviu analizé

Respondentas taip suvokia organizacijos brandos didéjima ir su tuo susijusiy ZzmogisSkuyjy iStekliy

procesy vystyma bei konsultacijy turinj:

Pradinis lygmuo. Paprastai nedideléje organizacijoje vadovas yra visko centras, jis Zino

organizacijos tikslus, riipinasi pelningumu. Darbuotojai vykdo savo funkcijas ir gauna konkrecias

uzduotis ir turi jas vykdyti. Tokio tipo organizacija kreipiasi j respondenta paprastai tada, jei ji

iSauga tiek, kad pradeda ,,nesusidirbti vadovai®. Veiklos kompleksiSkumas padidéja ir sena vadybos

sistema su juo jau nesusitvarko.

Konsultantas suvokia organizacijos tolesnj vystyma kaip tokius nuoseklius Zingsnius:

Organizacings struktiiros sukiirimas. Turi biiti sukurta aiSki padaliniy struktiira, apibréztos
darbuotojy pareigybés ir funkcijos, iSkelti bent padalinio ar ir individualis tikslai. Kai yra
aiSkus tikslai, galima pasakyti ar jie pasiekti, ar ne. Tiksly pasiekima lemia darbuotojy
iSoriniai ir vidiniai faktoriai.

ISkyla darbuotojy jgiidZiy klausimas ir pradedami formuoti tikslai jgidZiy ugdymui. Jei néra
tinkamos sistemos kaip formuoti darbuotojy jgiidZius, rezultatas biina nestabilus.

Veiklos vertinimo procesas susistemina ir darbuotojy tiksly, ir kompetencijy valdyma. Geras
kompetencijy modelis turi biiti orientuotas j konkrecig elgseng, vengiant abstrakciy dalyky.
Apie kompetencijas niekas nekalba kol néra iSkelty individualiy tiksly padaliniy vadovams
ir darbuotojams. Kai metiniai pokalbiai, kaip veiklos vertinimo proceso dalis, vyksta jau ne
pirmi metai, paprastai ateina laikas, kai kyla jy tikrumo, kokybés, objektyvumo klausimas.
360 tyrimas yra instrumentas pasitikrinti ar gerai vyksta veiklos vertinimas. Tyrimas

charakterizuoja kompetencijas (respondentas vartoja platesnei auditorijai geriau suprantamg
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7odi ,,jgtidZiai*), taip pat, per darbines situacijas, organizavimg ir vadovavimo jgudZius.
Gavus 360 tyrimo rezultatus, j veiklos vertinimo formas turi biti jtraukti individualiis
tikslai, kylantys i§ 360 tyrimo, tyrimas taip pat gali iSryskinti problemines situacijas
organizacijos lygmenyje. Po 360 tyrimo atsiranda natiirali galimybé organizacijoje taikyti
visg eil¢ paslaugy, pvz. vystyti vadovavimo jgiidZius, tam gali tikti ir kou€ingas.
Respondento patirtis rodo, kad poreikis padeéti dirbti su 360 tyrimo rezultatais iSkyla tik
brandZioms organizacijoms ir tokiy uzsakymy biina nedaug.

e Respondentas mano, kad véliau gali sekti lyderystés ugdymo programa, kai vadovavimo

kompetencija yra tinkamame lygmenyje ir galima dirbti su darbuotojy jkvépimu.

Respondento suvokime humanistinés krypties ZzmogisSkyjy istekliy paslaugos yra aktualios tik
aukstos brandos organizacijose, kuriose jau jdiegti ir veikia dauguma labiau struktiiriniy Zmogiskyjy

iStekliy procesy. Tik tada galima dirbti su motyvacija.

Respondento interviu nenuskambéjo pvz. tokia galima mintis, kad dirbant su darbuotojy ir komandy
nuostatomis, emociniu, kultlriniu lygmeniu, galima paspartinti ZmogiSkyjy iStekliy procesy
diegimg, padidinti jy efektyvuma ir pan. Respondentas savo karjeros pradin¢je stadijoje vesdavo
daugiau su psichologinémis temomis siejamy mokymy, tokiy kaip streso valdymas. Interviu metu
jis teigia, kad streso valdymo seminaras yra gerai, jei jis atitinka poreikj. Jei streso valdymo
seminaras matomas kaip priemoné sumazinti stresg, kai nesutvarkyti faktoriai, kurie ji kelia, tada jis
netinkamas. Respondentas paminéjo tokius faktorius, kurie gali kelti stresg: neplanuojamas laikas ir
nesusitvarkoma su darbais, stokojama kliento aptarnavimo geb¢jimy, nesutvarkyta veikla, funkcijos

neaiskios, per didelis kriivis, truksta vadovavimo jgtdziy.

Respondento interviu kiek ironiSku tonu nuskambg¢jo tema, kad dazna organizacija ,,pati sau
konstatuoja problema, pati recepta iSsiraSo*. Kiti respondentai mini panasig situacija. Respondentas
tokiose situacijose analizuoja ar gali ijgyvendinti kliento uZsakyma ir siekia suteikti kliento

pageidaujama paslauga.

Respondento R5 sutrumpinta interviu medziaga

Respondentas turi 6 metus organizacijy konsultavimo ir mokymy organizacijoms vedimo patirties,

dirba stambioje tarptautinéje konsultacijy ir mokymy kompanijoje, kuri teikia platy paslaugy,

57



susijusiy su Zmogiskaisiais iStekliais, spektrg. Respondentas taip pat dirba kaip asmeny ir pory

psichoterapeutas, 2 mety konsultavimo patirtis.

Konsultavimo/mokymy temos: vadovavimas ir lyderysté (aukS$¢iausiems ir vidurinés grandies
vadovams); komunikacija; pardavimai; jtakos technikos; kiirybiSkumo ugdymas darbe; komandiniai
renginiai; asmeninis efektyvumas; klienty aptarnavimas; sisteminiai, kultiiriniai pertvarkymai;
darbas su organizacijomis poky¢iy metu; prezentacijos jguidZiai, vieSas kalbéjimas; streso valdymas;

tarpkultiiriniai santykiai.
Respondento poZiiiris | mokymus

Zenklig dalj mokymy trukmés sudaro praktika, pvz. vadovavimo kompetencijy vystymo mokymus
vidurinés grandines vadovams gali sudaryti 40 proc. teorija ir 60 proc. praktika. Respondentas
stengiasi sukurti situacijas, kuriose iSryskéty darbe pasireiskiantis elgesys, bet dalyviams
nejprastose aplinkoje, nesusijusioje su dalyviy tiesioginiu darbu. Tai iSmusa i§ monotonijos ir
skatina reflektavima. Respondentas yra buriuotojas, su mokymy dalyviais (biina apie 5 Zmonés) jis
iSplaukia j eZerg ir, netikétai dalyviams, perduoda laivo valdymga jiems ir iSkelia tiksla nuplaukti iki
tam tikros vietos prieS véja. Mokymy dalyviai patenka j sudétingg situacijg nepazjstamoje aplinkoje.
Kazkas imasi iniciatyvos, kazkas zitiri kg daro kiti, kazkas stresuoja, kitas skatina padiskutuoti,
pabandyti. ISrySkéja jvairiausi elgsenos modeliai. Respondentas viska stebi, padeda, jei situacija
gali tapti pavojinga. Toks procesas trunka puse dienos. Po to griZta j auditorijg ir aptarinéja
situacijas, atskiry Zmoniy reakcijas i jas, atpaZista dalyviams tipinius elgesio modelius, nagrinéja
kaip Sie modeliai atsispindi tiesioginiame darbe, ieSko adaptyvesniy elgesio modeliy, susieja jgyta
patirt] su mokymy teorine medZiaga. Tokie mokymai trunka 1 arba 2 dienas. Praéjus porg savaiciy
po mokymy, susitinka ir aptaria kaip sekasi darbe, ar pastebimas pokytis elgsenoje, kas keiciasi po
naujy jgiidZiy gavimo, po supratimo. Tai, tam tikra prasme, yra bihevioristiné terapija — tikslas

keisti Zmoniy elgsena.
Efektyvus mokymy procesas

Vienetiniai mokymai néra efektyviis, paprastai sudaromas 1-2 mety trukmés kontraktas, pvz.
numatomi mokymai kas ketvirt], po to perziiira. Po gery mokymy motyvacija gali islikti kelias
savaites, po to ji daznai nukrenta. Reikia §ig motyvacijos banga palaikyti, kol ji tampa normalia

iprasta elgsena, kai jau nereikia stengtis.
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Projekto metu matuoja gaunamg rezultata, pvz. gali vertinti padidéjusius pardavimus, klienty

pasitenkinima, maZiau iSeinanc¢iy darbuotojy i§ organizacijos ir kt.

Jei organizacija turi kultira, kuriai biidingas mokymasis, pasibaigus vienam projektui, neretai

organizacijos atstovai link¢ svarstyti naujas mokymosi galimybes.

Mokymy ir konsultacijy poveikio stabilumg didina: dalyviy samoningumas, orientacija j tiksla,

pamatuojamus rezultatus.
Darbas su auksciausio lygmens vadovais ir stambiy organizaciniy vienety vadovais

AukSto lygmens vadovy atveju daZniausiai pasitaiko komunikacijos problemy. ,Jei vadovas apie
save girdi tik pozityvius atsiliepimus, reiSkiasi kazkas yra negerai, nes Zmogus néra tobulas ir
nedaro visko tobulai. Jei negaunamas grjztamasis rySys, kad kazkas nebuvo gerai, galima jtarti, kad
bijoma pasakyti tiesa.” - teigia respondentas. Jei organizacija yra hierarching, tai kylant ja auksStyn
yra filtruojama, pagraZinama informacija. Galiausiai, aukS$ciausi vadovai gauna labai iSkraipyta
informacijg. Respondentas siekia perteikti vadovams poziiirj, kad yra gerai gauti ir ne tik pozityvy
griztamaj] ryS], nes pastarasis yra fiksuojantis esamg situacijg, negatyvus griZtamasis rysSys —
leidZiantis tobuléti. Jei suZinoma, kad buvo padaryta klaidy, galima imtis priemoniy. Neretai
vadovai to neturi. Tai yra problema. Dar respondentas akcentavo, kad mokina vadovus klausytis:
,Mes turime dvi ausis ir vieng burng. Klausytis reikia du kart daugiau, kalbéti — per pus maziau.
Vadovams neretai ausy labai triiksta.” Taip pat neretai pasitaiko per didelis polinkis viska

kontroliuoti, iki smulkmeny.

Kaip dirba respondentas: su aukS¢iausiais vadovais — individualiai (paprastai aukStesnio lygmens
vadovai, labiau riipinasi statuso iSlaikymu), su Zemesniais - gali ir grupése. Nedaug aukSc¢iausiy
vadovy pripazjsta, esant komunikacijos problemy. Tq dazniausiai pripazjsta Zzmogiskyjy iStekliy
padalinio atstovai, su kuriais respondentas daugiausiai ir bendrauja. DaZniausiai iSkart matosi kurie
vadovai pateikia save taip, kad jiems pasireik§ informacijos pagrazinimo ir filtravimo ar Kkiti
fenomenai. Su tokiais vadovais reikia daug dirbti, paprastai praso dviejy dieny intensyvo. Antros
dienos antroje puséje jie pamazu pradeda suprasti, kad jei aS nezinau apie problema, a$ negaliu jos

spresti, nes ji man neegzistuoja.
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Probleminiy organizacijy kiekiai Letuvoje

Respondentas mano, kad Lietuvoje organizacijy, kuriose viskas i§ principo gerai, nors, gerai
paieskojus, yra kur tobuléti, yra daugiausia 10%. Dauguma organizacijy turi daug problemy (su

kuriomis dirba R5).
Lietuvos organizacijy kultiiriné raida

Respondentas mano, kad Siuo metu pastebimas didesnis Lietuvos organizacijy susidomejimas
rezultatyviais emocinés kompetencijos vystymo mokymais: ,,Siandien nemaZai jmoniy pra¢jo
krizinj perioda, tarsi pakélé galvg ir pradéjo galvoti kg as$ galéciau padaryti daugiau. Galiu iSmokti
deryby, dar kazko, bet yra kazkas Zmogisko organizacijoje — tai jungia Zmones ] komanda, nes

kiekvienas yra sudétingas, yra noras tg valdyti.*

Kaip formuojama konsultavimo uZduotis. Zmogiskyjy istekliy vadovo sgmoningumas ir 360

vertinimas

Kaip formuojama konsultavimo uzduotis priklauso nuo organizacijos ir vadovy poZziiirio.
Dazniausiai pagrindiniai kontaktiniai asmenys organizacijoje yra Zzmogiskyjy iStekliy padalinio
Zmongs. Esminis momentas — kiek yra sgmoningas zmogiskyjy iStekliy padalinio vadovas. Jei jis
sagmoningas, jei jis jaucia imonés pulsa, jei jis jaucia jmonés kultiira, mato problemas ir kalbasi su
konsultantu, dalinasi, nebando slépti, nebando rodyti, kad viskas yra gerai, tada labai greitai
uzCiuopiama kur yra problema ir ruoSiamas visas konsultavimo planas, priklausomai nuo situacijos.
Jei tokios patirties ar sgmoningumo Zmogiskyjy iStekliy padalinio vadovas neturi, pirmas sitilymas

yra daryti 360 tyrima.
Daugiau apie 360 tyrimg

Jei néra pakankamo sgmoningumo, 360 tyrimas i$ principo parodo 3 dalykus: 1) pasitikéjimo lygj
kolegomis i§ asmeninés pusés, 2) pasitikéjimo lygi kolegomis i§ profesinés pusés ir 3) pasitikéjimo

lygj organizacija (tai susij¢ su organizaciniu klimatu).

Pasitik¢jimas organizacija ypac svarbus pardavimo Zmonéms, nes jie turi pasitiketi ir tikeéti tuo, ka
jie pardavinéja, kitaip rezultaty nebus. 360 vertinimo rezultatai parodo tam tikras tendencijas. 360
vertinimas parodo kryptis, kur reikia dirbti toliau. Dazniausiai tai biina pokalbio su Zmogiskyjy
iStekliy padalinio darbuotojais pagrindas, pvz. jei Zmonés nepasitiki organizacija, nagrinéjama, kas

vyko pastaruoju metu. Buvo krize¢, buvo atleidin¢jami darbuotojai ir t.t. Jei nepasitiki produkcija,
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gali biti, kad gauna daug nusiskundimy i$ klienty, dél kokybés, vélavimo ar pan. Gali buti labai

daug priezasciy.

360 tyrimas yra gana brangus ir uZimantis nemazai laiko. Dalj informacijos, kurig gali duoti toks
tyrimas, galima gauti uzduodant klausimus. PraSoma jvertinti bendravimo emocing atmosfera,
tematikg organizacijos susirinkimy metu ir palyginti jg su atmosfera ir galimomis temomis geriant
kava ar ritkomajame. Jei yra didelis skirtumas — tai galimy problemy poZymis, nes ,,tikroji teisybe*
ka Zmonés galvoja pasireiskia biitent geriant kava, rikomajame ar panaS$ioje aplinkoje (btina, kad,
suderinus su vadovybe, | organizacijg ribotam laikui infiltruoja informacijos rinkéjus). Jei Siose
aplinkose kolegos, vadovai ar sprendimai yra labai kritikuojami, o susirinkimuose tokiy temy néra,
tai yra labai aiSkiis signalai, kad yra sprestiny klausimy. Tokia informacija gali dalinai pakeisti 360
tyrimg. Gautg informacijg respondentas aptaria su ZmogiSkyjy iStekliy padalinio darbuotojais ar
organizacijos vadovais. Reakcijos i konsultanty pateikta informacijg biina jvairios, pvz. neigimas,
analiz¢, pripaZinimas ir manymas, kad nieko negalima pakeisti ir kt. Pripazinimg ir vertinima, kad
nieko negali pakeisti respondentas vertina kaip pozymj, kad organizacijos darbuotojai nepasitiki jos

gebéjimu igyvendinti pozityvius pokycius.
Reikalavimai Siuolaikiniam vadovui

Vadovams labai svarbu yra jausti savo organizacijos atmosfera, nuolat, bent kas ketvirtj
individualiai kalbétis su savo darbuotojais, bendrauti ir neformalioje aplinkoje. Siuolaikinis vadovas
turi buti ne tik savo srities specialistas, bet, galima sakyti, turi biti ir psichologu. Organizacija yra
kaip gyvas organizmas, kuris gali susirgti. Vadovas turi pastebéti ligos poZymius anksciau, nei ji
pradeda daryti Zalg: pastebéti Zmoniy nemotyvacija, kolektyve kylancius nesutarimus, jvykusiy

pokyc¢iy pasekmes ir t.t. Jei pastabumo triiksta ir problemos jsisenéja gali biiti Zenkliy pasekmiy.

Jei progresyviis akcininkai nuperka Zemos kultiiros organizacijq ir nori vykdyti pokycius. Kq

daryti?

Keliy yra daug, bet esmé tokia. Jvykus pokyciams, reikia vizijos kokie norime biiti, kur einame.
Pirma, naujaja vizija reikia diegti dirbant su vadovais. Dirbti reikia tiek, kad vadovai patikéty
pokyc€iu ir nauda. Yra rizika, kad gali reikéti atleisti dalj Zmoniy, nes ne visi gali sutapti su nauju
pokyciu. Kai vadovai patiki, jie pokyti skleidZia savo grupése. Tai neleidZia prasimusti senosioms
nuostatoms. Antra — gera vidiné¢ komunikacija. Respondentas pateikia pavyzdj kaip pasaulyje plito
nuostata netoleruoti vairavimo iSgérus. IS pradZiy $i nuostata buvo biuidinga tik kelioms Salims,

ilgainiui ji buvo paskleista labai plac¢iai. AnalogiSkai, organizacijoje naujos nuostatos i$ pradziy gali
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biiti budingos tik daliai grupiy, toliau reikia skleisti naujas nuostatas jvairiais biidais: vadovai turi
demonstruoti savo elgsena, elektroniniais laiSkais, per specialius komandos formavimo renginius,
per mikro jvykius, kaip gimtadieniy Sventimai, jvairiy jmonei reikSmingy daty paZymeéjimai ir kt.
Taip formuojama pageidaujama kultiira ir diegiamas naujas poZitiris, pvz. poZiiiris j klienta,

poziiiris ] konfliktiniy situacijy sprendima, poZiiiris i tarpusavio bendradarbiavimg, komunikacija.

Jei yra naujos kultiiros neatitinkantis vadovas, kuris moka save puikiai pateikti aukstesnei

vadovybei. Kaip elgiamasi tokiose situacijose?

Respondentas teigia, kad padirbus su vadovais, visada svarbu dirbti ir su Zmonémis, pavaldZiais tam
vadovui. Respondentas ta daro be vadovo dalyvavimo, nes reikia sukurti saugig atmosferg
darbuotojams, uZtikrinamas konfidencialumas. Vadovas gauna informacijg, bet pateikiant
informacijg taip, kad nebiity galima atpaZinti personalijy. Ir darbuotojai, ir vadovai turi suprasti, kad
taip daroma, siekiant gauti pilng informacija, nevyksta jokia geresniy ar blogesniy paieska, tikslas
yra suprasti grupéje vykstandiy reiskiniy prieZastj. Sia prieZastj reikia suprasti visiems.
Respondentas, dirbdamas su darbuotojais, skatina prisiimti ir asmeninés atsakomybés dalj uz
situacijg grupéje, nes apkaltinti tarkim vadovg ar kita komandos narj yra labai paprasta, nesiimant

jokiy veiksmy situacijai spresti.

Situacijos 1§ praktinio darbo: vadovas labai direktyvus arba niekuo nesidomintis. Respondentas
padirbes su vadovais susidar¢ jtarima, kad vadovai yra biitent tokie, tada, dirbdamas su
komandomis, pasitvirtino savo jtarimg. Tada vadovams gali jvardinti problemas. Su vadovais
nagringja jy elgsenas: koks vadovo elgesys, kokia situacija komandoje skatina biitent tokig
atmosferg ir tokius rezultatus. Respondentas siekia sukurti saugia atmosfera, kurioje su vadovu gali
bendrauti visiSkai atvirai. ,,Man reikia Zinoti apie problema viska, kad galéCiau padéti jg iSspresti.
Respondentas apibendrina i§ visy Saltiniy gautg informacijg ir parodo vadovui kaip jo elgsena
sukelia tam tikrg rezultata: ,,Kai taip elgiesi, tavo Zmonés jauciasi taip ir gaunamas toks rezultatas,
kuris taves netenkina® — gaunamas ratas. Jei vadovas yra pakankamai sgmoningas, toks
bendravimas pradeda duoti rezultaty. Neretai vadovui tai biina nelabai malonaus suvokimo
momentas ir kyla motyvacija kazka keisti. Konsultantas klausia vadovo nuomonés kaip galima tg
pakeisti? Taip su vadovais dirbama individualiai. Taip dirbant su vadovais, biitina sukurti saugia

terpe, kur sprendziamos problemos, nekeliant grésmés statusui.

Respondentas per savo karjerg tokiu biidu yra dirbes su keliomis deSimtimis vadovy. S€kmingo

darbo procentg vertina mazdaug 50%. Pasteb¢jo, kad uZsienio kapitalo organizacijose
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samoningumas yra aukS$tesnis. Mano, kad to prieZastis yra organizacijos centrin¢ vadovybeé ir jos
poZziiiris ] organizacijos kultlirines vertybes, kurias jie diegia organizacijoje. Jei organizacija yra

grynai lietuvisko kapitalo, daZnai biina blogai.

Jei organizacijos vadovyb¢ nesupranta organizacinés kultiiros svarbos, respondentas pasakoja verslo

pavyzdZius i$ kity jmoniy, pvz. kokias pasekmes sukélé nesidalinimas informacija ir pan.
Respondento RS interviu analizé

Respondentas taip suvokia elgsenos pokycCiy stabilizavima: vienetiniai mokymai (ar kitokios
intervencijos) yra neefektyviis. Reikia palaikyti motyvacijg elgtis naujai iSmoktu budu tol, kol nauja
elgsena tampa jprasta ir nereikia stengtis. Mokymy ir konsultacijy poveikio stabiluma didina

dalyviy samoningumas ir orientacija j tiksla, pamatuojamus rezultatus.

Respondento vertinimu, aukS$to lygmens vadovy atveju daznai pasireiSkia negatyvios informacijos,
kylanCios organizacijos hierarchijos lygmenimis, filtravimo efektas. Respondentas teigia, kad
nedaug auksc¢iausiy vadovy tg pripaZjsta, tg dazniausiai pripaZjsta organizacijos zmogiskyjy iStekliy
padalinio atstovai. Siekiant poky¢iy, reikia daug dirbti. Respondentas praSo surengti bent dviejy
dieny intensyvius mokymus, kuriy, respondento teigimu, antros dienos antroje pus¢je dalyviai

pamazu pradeda suprasti, kad jei jie neZino apie problema, jie negali jos spresti.

Respondentas teigia, kad dazniausiai jo pagrindiniai kontaktai organizacijoje yra ZmogiSkyjy
iStekliy padalinio Zmonés ir labai svarbu koks yra Zmogiskyjy istekliy padalinio vadovas. Jei jis
gerai suvokia organizacijos situacijg, nebando jos slépti ar neigti, tada galima greitai apsispreski
kokios konsultavimo paslaugos reikalingos. Jei ZzmogiSkyjy iStekliy padalinio vadovas nepasiZymi
minétomis savybémis, respondentas sitilo daryti 360 tyrima, kuris i§ esmeés parodo: 1) pasitikéjimo
lygi kolegomis i§ asmeninés pusés, 2) pasitikéjimo lygj kolegomis i§ profesinés pusés ir 3)
pasitikéjimo lygj organizacija. Respondentas vertina 360 tyrimg kaip brangy ir uZimant] nemaZzai
laiko ir mano, kad dalj informacijos, kurj gali duoti tyrimas, galima gauti uZzduodant klausimus,
pateikia pavyzdij kaip praso jvertinti temas ir atmosferg organizacijos susirinkimuose ir neoficialioje
aplinkoje, pvz. geriant kava. Jei temos (t.y. kai kurios svarbios temos nekeliamos susirinkimuose) ir
atmosfera Zenkliai skiriasi — tai vertina kaip indikatoriy, kad yra sprestiny klausimy (néra atviro

bendravimo, dalinimosi informacija, priimami galimai neteisingi sprendimai).

Jei nustatomos vadovavimo, komunikacijos ir kt. problemos, respondentas dirba ir su vadovais, ir

atskirai su pavaldZiais darbuotojais. Respondentas sukuria saugia atmosfera, kurioje gali atsiskleisti
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ir vadovai ir darbuotojai tam, kad bity surastos kylanCiy problemy prieZastys. Skatinamas
suvokimas, kad to reikia ir vadovams, ir darbuotojams tam, kad biity rastos abiems puséms geros
iSeitys. Respondentas skatina vadovus pastebéti kokias pasekmes kolektyve sukelia tam tikra jo
elgsena, o darbuotojus skatina prisiimti savo atsakomybés uZ situacijg dalj ir vengia
nekonstruktyviy vienas kito kaltinimy. Respondento vertinimu apie pusé vadovy linke pozityviai
pasikeisti tokio proceso metu. Respondentas teigia, kad uZsienio kapitalo jmonése vyrauja didesnis
vadovy sgmoningumo lygis, lyginant su lietuvisko kapitalo jmonémis. Ta aiSkina centrinés

vadovybés poziiirio ] organizacijos kultiirines vertybes skirtumais.

Respondentas mano, kad Siuolaikinis vadovas turi ne tik gerai Zinoti savo sritj, bet buti ir geru
psichologu, jis turi pastebéti savo ir kolektyvo reiSkinius (motyvacijos kitimus, nesutarimus,

reakcijas ] jvykius ir kt.), bei laiku reaguoti.

Respondentas taip suvokia didelj kultirini pokytj organizacijoje: sukuriama vizija, dirbama su
vadovais, kol jie pilnai jsitraukia, galimas dalinis atleidimas, nes ne visi gali sutapti su naujgja
vizija. Tada vadovai demonstruoja naujgja elgseng bei vykdoma organizuota naujos kultiiros
skleidimo programa, kurig sudaro daug jvairiy daliy, pvz. specialiis renginiai, mikro jvykiai,

komunikavimas laiSkais, Sventés ir kt.

Interviu metu nepastebéta, kad respondentas teikty didesn¢ reikSme¢ organizacijos vidiniams
Zmogiskyjy istekliy procesams. Kalbédamas apie 360 tyrima, respondentas ji vertino kaip

instrumentg informacijos, reikiamos konsultavimo programai, gavimui.

3.3.3 Specifiniy temy analizé

Organizacijy konsultanty, taikanciy humanistinj poZiiir, savirealizacija darbinéje aplinkoje

Zmogiskyjy istekliy specialistai gali pilnumoje realizuoti savo potenciala tik organizacijose, kuriy
auksciausi vadovai turi reikiamg suvokimg (jam daznai budingas humanizmas ir orientacija ] tiksla)
ir priima atitinkamus sprendimus. Dauguma tokiy organizacijy turi aukstg (ar aukStesng)
organizacing kultiira, pvz. vertinant pagal Logan (2011). Galimi atvejai, kai Zemesnés kultiiros
organizacijos valdymg perima kitokio mentaliteto vadovai ir pradeda daryti pokycius, taip pat
organizacijos verslo situacijoje gali susidaryti kriziné situacija, kuri gali paskatinti vadovus ieSkoti

naujy keliy ir naujesniy poZziiiriy.
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R2 respondentas s€ékmingai atsirinkdavo organizacijas (darbdavius ir klientus), kurios atitikdavo jo
humanistines vertybines nuostatas. Lyginant visus respondentus, susidaro jsptdis, kad R2 (tyrimo

metu) geriausiai realizavosi kaip $ios srities profesionalas.

Respondentas R1 turé¢jo perioda, kai dirbo aukstos organizacinés kultiiros organizacijoje, kuri per 5
metus uzaugo nuo 3 Zmoniy iki 1000. Respondentas sieja tokj greitg augima ir sékmingg vertybiy
diegimg su organizacijos kultiira, kurioje vyravo atvirumas ir gera jvairiy lygmeny ir grupiy
komunikacija: ,,valdyba patys degé vizija“, ,,jvairiuose organizacijos lygmenyse vyravo
entuziazmas, noras jgyvendinti naujus projektus®, taip pat ,,organizacijoje vyravo Seimyniska
aplinka®, ,,nebuvo grieztos hierarchijos®, ,,auksciausios grandies vadovai laisvai bendraudavo su
visy grandziy darbuotojais, tardavosi ir aptarinédavo jvairius klausimus*. Tokioje organizacijoje
respondentas glaudZiai dirbo su valdyba ir ieSkojo budy , kaip padaryti, kad vadovy sukurta vizija
patikéty darbuotojai. Vélesnéje konsultanto praktikoje néra daznas atvejis, kai pasitaiko galimybe
iSsamiai kalbétis su organizacijos vadovybe, suZinoti kaip ji jaucia, suvokia (,,iSgyvena‘) savo

organizacija, kokia organizacin¢ struktiira, kaip vyksta darbas.
Pasirinkimas tarp vidinio ir iSorinio konsultanto

R2 teigia, kad vidiniai, reikiamg kvalifikacijg turintys darbuotojai, vidinius renginius daro
geresnius, nei iSoriniai konsultantai. IS iSorés samdyti yra visy pirma brangu, antra niekas nejsigilins
1 esamg problema, skaudulius taip, kaip vidinis specialistas, kadangi tam reikia laiko, reikia Zinoti
viding jmonés kultlirg ir turéti prieiga prie oficialiy ir neoficialiy vidinés informacijos Saltiniy, pvz.
per asmeninius kontaktus, girdint vidinius pokalbius, matant kaip vystosi viena ar kita situacija.
Vidinis reikiamg kvalifikacijg turintis darbuotojas gali spresti konkrecig esamg situacijg. ISorinis
konsultantas vidinés virtuvés nezino ir gali pravesti tik bendrinius mokymus. D¢l konfidencialumo

ribojimy jis gali neturéti prieigos net prie strategijos dokumenty.

R2 mano, kad pokyc€iy valdymui ir vadovy kouc€ingui yra geriau iSorinis konsultantas dél etiniy
dalyky. Taip pat iSorinis konsultantas pageidautinas analizuojant kas motyvuoja darbuotojus. Jei

tokig analize daryty vidinis vadovas, ne visi darbuotojai jaustysi laisvi ir saugis.

R1 mano, kad organizacijos vizijos diegimo projekta, kai vadovybés sukurtg vizijg reikia ,,parduoti‘
darbuotojams, geriau jgyvendinti pasitelkus iSorinius konsultantus, nes ,,vidinj darbuotojg visi

paZjsta ir jam gali biti sunkiau jgyvendinti pokycius®.
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R2 mano, kad organizacijoms nereikia skubéti visais atvejais kreiptis  iSorinius konsultantus.
Reikia paieSkoti resursy patiems tuos klausimus iSspresti, taip pat reikia labiau pasitikéti vidiniy

darbuotojy gebéjimu susitvarkyti su situacija.
Intervencijy gylis organizacinéje aplinkoje

R2: ,,Dirbant neinama labai giliai. Darbas yra ne terapija, niekas nenori biiti terapinamas darbe.
Nelieciu ty dalyky, kas gali sukelti, pvz. asaras. Jei taip atsitinka, tada aSaras verslo aplinkoje
ignoruoju, skatinu Zmogy grjzti j realybe (jei dirba individualiai, gali kiek giliau leistis). GrieZtai

atskiriu terapijg nuo verslo.*
Kitos iSoriniy ir vidiniy konsultanty geros praktikos

Jei ZzmogiSkyjy istekliy padalinio Zmonés kazka sugalvodavo, respondentas visada norédavo
suzinoti ar tie planai buvo derinti, aptarti su grupémis (pvz. technikais, IT, verslo padaliniais ir kt.),

kuriose tai planuojama taikyti.

3.3.4 Visy interviu apibendrinimas

Kaip konsultantai suvokia savo darbo tikslus, metodus, kaip organizuoja darbg, kas jtakoja

pasirinkimus. Kaip konsultantai formuoja savo pasiillymg klientams.
Galima iSskirti dvi skirtingas respondenty veiklas:

e Zmogiskyjy iStekliy procesy kirimas ir diegimas. Sio tyrimo apimtyje yra jdomu kaip
organizacijos esamy zmogiskyjy iStekliy procesy branda jtakoja respondenty darba.

e Darbas su individy ir grupiy Zmogiskaisiais aspektais.
Galima iSskirti dvi paslaugy kategorijas pagal uZsakymy turinio apibréZtuma:

1. Bendriniai mokymai ir seminarai — tai mokymai ir seminarai, kurie turi i§ anksto apibrézta
programa, eigg ir trukme.

2. Specifiniy kliento problemy sprendimas — tai konsultavimo atvejai, kai Zinoma tik problema,
kurig reikia spresti, pvz. bloga atmosfera tam tikrame padalinyje, konfliktuoja padaliniai,

nevyksta informacijos sklaida ir kt.

Tyrime dalyvavusiy respondenty bendriniai mokymai ir seminarai pasiZymi tuo, kad juose didele
dalj (vir§ 50%) sudaro jvairios praktinés uzduotys, eksperimentai, su tema susijusius patyrimus

skatinanti veikla procesai ir pan. Respondentai yra linkg ieSkoti gilesnio kontakto su mokymy
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dalyviais ir, pagal galimybes, linke adaptuoti mokymy ar seminary turinj, siekiant geriau atitikti

esamus poreikius.

Specifiniy uZsakymy kliento problemy sprendimo uZsakymy temy pvz. blogas tam tikro padalinio

klimatas, konfliktai tarp padaliniy ir darbuotojy, tarpkultiiriné adaptacija ir kt.

Sie uzsakymai daZnai pasiZymi tuo, kad konsultantui reikia kuo daugiau suZinoti apie kliento
situacija, lie¢iancig probleming vietg: suinteresuoty dalyviy elgseng, emocines reakcijas, poZziiirius,
verslo rodiklius, aplinkos charakteristikas ir kt. SuZinota informacija pasitelkiama keliant ir
tikrinant hipotezes apie kertines problemos priezastis. Informacijos rinkimas ir sprendimy paieska
yra procesas, kuriam svarbus visiSkas dalyviy atvirumas. Konsultantai kuria saugia aplinkg, kurioje
dalyviai gali iSreikSti savo pozitirj, kartu skatinamas suvokimas, kad problemos sprendimo reikia
visiems, skatinamas savo atsakomybés dalies prisiémimas, nes kiekvienas dalyvis prisideda prie
esamos situacijos buvimo. Tada numatomi veiksmai problemos sprendimui. Respondentai linke
problemas spresti i§ esmés, aptinkant ir sprendZiant gilumines jy prieZastis. Organizuojant problemy
sprendima (priklausomai nuo problemy), konsultantai link¢ organizuoti daugiaetapj procesa:
dazniausiai pradZioje vysta ilgokas (daznai poros dieny) seminaras, pilnai atsitraukiant nuo darbinés
veiklos, kuris inicijuoja pokycius. Po to, numatytu periodiSkumu, vyksta susitikimai, kurie palaiko

prasidéjusj pokytj, pageidautina kol jis taps stabiliu.

Kadangi iSoriniams konsultantams yra sunku surinkti pilng reikiamg informacijg ribotos trukmeés
specifiniy kliento problemy sprendimo uzsakymams, brandZios organizacijos tokiems darbams gali
turéti vidinius konsultantus, kurie gali geriau susipazinti su situacija, Zinoti jmonés kultiira, turi
prieigg prie oficialiy (iSorinis konsultantas gali neprieiti prie tam tikry dokumenty) ir neoficialiy
informacijos Saltiniy, pvz. asmeniniai kontaktai, vidiniai pokalbiai, ilgalaikis besivystancios
situacijos stebéjimas ir kt. Kai kurie iSoriniai konsultantai taiko panaSius informacijos rinkimo
metodus, pvz. specialaus darbuotojo, renkancio informacijg, jdarbinimas ribotam laikui, bet vis tiek

yra labiau apriboti.

Daznai klientai kreipiasi Zinodami savo problemas ir Zinodami kokio sprendimo pageidauja. Tokie

uzsakymai gali buti ir bendriniai mokymai ir seminarai, ir specifiniy kliento problemy sprendimas.

Konsultavimo, kuris paliecia gilesnius darbuotojy ar grupiy psichologinius momentus, biitina sglyga
yra atvirumas tam, kas yra ir sprendimy ieSkojimas, kylantis i$ tokio atvirumo. Konsultantas kuria
saugig aplinkg, kurioje gali pasireiksti Sis atvirumas. Jei kyla emocijos, jos signalizuoja apie

individo reakcijg | situacijg ir tai turi biti iSsiaiSkinta. Nei vadovai, nei kiti asmenys negali
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direktyviai jtakoti proceso, pvz. nusprgsdami, kad reikia dirbti tik su tam tikromis temomis, o

nepatogiy liesti nereikia.

Konsultantai (R1, R2, R3, RS5), kurie dirba darbines situacijas lie¢ian¢iai klausimais su vadovais ar
darbuotojais artimu psichoterapijai formatu ir gyliu, tg daro uz organizacijy riby. Klientai kreipiasi
individualiai, neretai tai biina organizacijoje pravesty mokymy dalyviai. Galimi temy su kuriomis
dirbama pavyzdZiai: motyvuojancios verslo vystymo krypties pasirinkimas, santykiai darbe,

konfliktinés situacijos, darbas su neadaptyviais elgesio, ar vadovavimo modeliais.
Kaip organizacijos esamy Zmogiskyjy istekliy procesy branda jtakoja respondenty darbg

NebrandZioje organizacijoje, kurioje viska sprendZia vienas vadovas, ar kurioje vyrauja grieZta
hierarchija ir autoritarinis valdymas, humanistinés krypties konsultacinés paslaugos gali buti
pritaikomos labai ribotai. Sie konsultantai bus linke keisti esama padétj didesnio bendradarbiavimo
linkme, transformacinés lyderystés linkme. Jei vadovams tokios organizacijos vystymo kryptys yra
priimtinos, arba jie nori susipazinti su tokiomis galimybémis, tada humanistinés krypties

konsultantai gali rasti sau pritaikyma.

Respondentas R4 pateiké tokia nuomong apie organizacijos Zmogiskujy iStekliy procesy vystymosi
etapus: organizaciné struktiira su padaliniy tikslais ir funkcijomis, padalinio tikslai, darbuotojy
pareigybés ir funkcijos, darbuotojy individualiis tikslai, kompetencijy modelio sukiirimas ir

jtraukimas ] individualius darbuotojy tikslus, 360 tyrimas.

Jei organizacija vykdo 360 tyrimg (ar jsitraukimo tyrima, ar vertybinés elgsenos tyrimg ir pan.),
konsultantai gali buti kvieciami padéti vadovams apdoroti tyrimo rezultatus, taip pat Sis tyrimas gali
padeéti tiksliau identifikuoti problemines vietas organizacijoje, pvz. vadovavimo, bendradarbiavimo
problemos, konfliktai ir kt. Tokiais atvejais konsultantai gali biiti pasitelkiami Siy problemy

sprendimui.

Humanistinés krypties Zzmogiskyjy istekliy paslaugos yra artimesnés aukstos brandos

organizacijoms.
Kaip konsultantai suvokia, kas uZtikrina rezultato stabilumg

»Ivykus giluminiams pasikeitimams, pokyciai yra stabiliis.* Gestalto metodas daro esminius ir
giluminius pokycius bet projektai trunka ilgai (R1). Tam, kad klientas turéty motyvacija dalyvauti

mokymo ar pasikeitimy procese, kuri inicijuoja konsultantas, svarbu, kad klientas savo suvokime
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susiety vykstantj procesa su galutiniu jam riipimu tikslu (R1). Tam konsultantas turi suvokti ir
gebeti perteikti klientui ne tik siauresnius konsultavimo uzdavinius ar tikslus, bet ir jy vieta

platesniame organizacijos verslo kontekste.
Humanistines krypties konsultantus vienijantis darbo stilius

Bendros humanistinés krypties konsultantams savybés yra individy ir grupiy problemy sprendimas:
uzmezgant empatiskg kontakta, pleciant suvokima, skatinant prisiimti atsakomybe, skatinant

giluminius pokycius.

Ar toks darbo stilius yra naudingas ir geras. Vadovavimo, bendravimo stiliaus pasikeitimas,
nuostaty pasikeitimas, darbas su vidine motyvacija ir kt. yra temos, kuriose pokyciai negali biiti
padaryti iSoriniais direktyviniais nurodymais, jtikin¢jimais ar organizaciniy procesy diegimo budu.
Sie poky¢iai individuose jvyksta panasiai, kaip jvyksta pokyéiai koudingo ar psichoterapinio
proceso metu. Humanistinés krypties konsultantai, tinkamai panaudoti, potencialiai gali atlikti
tokius pokycius, kuriy negalima padaryti kitais biidais. Humanistinés krypties konsultantai gali biiti

pasitelkti praktikoje diegiant bendradarbiavimo, besimokanciy organizacijy kultiira.
Teorinéje dalyje nagrinéty autoriy poZiiriy palyginimas su empirinio tyrimo rezultatais

Lyginant tyrime dalyvavusiy respondenty patirtj su teorinés dalies Saltiniais, atkreiptinas démesys |

tokius dalykus:

e Kai kurie tyrime dalyvave respondentai savo darbe naudoja tokius modelius, padedancius
formuluoti konsultavimo uzduotj ir sekti progresa: Gingerio pentagrama, Six-Box. Tokius
modelius darbo proceso suvokimui: gestalto kontakto ciklas, GROW. Tyrimo dalyje
nagrinéti modeliai, ypa¢ Integralios pokyc¢iy lyderystés modelis (Anderson, 2010a ir
Anderson, 2010b) yra labai iSsamus ir gali padéti spresti jvairius konsultavimo planavimo ir
valdymo uZdavinius, pvz. iSsamios konsultavimo programos sudarymo, kliento verslo

poreikiy susiejimo su konsultavimo uzdaviniais ir kt.
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ISVADOS

I. Teoriné temos analizé leido suformuluoti tokias iSvadas:

1.

ISanalizuotas geStalto organizacijy konsultavimo teorinis pagrindas.

2. Atkreiptas démesys ] tokig situacija, kad vadybos teorijos nepateikia iSgryninty metody arba

priemoniy, nurodanciy, kaip suformuoti vienokig ar kitokig organizacing kultiirg, nes ji —
pernelyg kompleksinis konstruktas. Humanistinio konsultavimo metodai, tokie kaip
gestaltas ar koucingas padeda pasiekti rezultaty dirbant su individais ar grupémis, bet jie
neatsako ] klausima kaip vykdyti stambius ir ilgai trunkanc¢ius pokycius, tokius kaip
organizacinés kultiiros keitimas, todél Siame darbe nagrinéjami trys praktiky taikomi

pozitriai, padedantys jgyvendinti organizacijy pokycius, tame tarpe ir kultiirinius.

II. Atlikus empirinj tyrimg, suformuluotos $ios iSvados:

Buvo pasirinkti penki ekspertai, dirbantys su organizacijomis. Trys i§ $iy eksperty yra
gestalto terapijos specialistai, vienas egzistencinés terapijos specialistas ir vienas ekspertas
neturi terapinio darbo patirties, bet ilga laikg vedé psichologinio turinio mokymus
organizacijose.

Atliktas fenomenologinis eksperty darbo tyrimas. Pasirinkta fenomenologiné metodika leido
nustatyti ir bendrumus, ir gana Zenklius skirtumus eksperty taikomose praktikose ir
suvokime.

Visi respondentai veda mokymus ir seminarus organizacijoms. DaZniausios mokymy temos
susijusios su darbuotojy ugdymu, lyderyste, komandos formavimu, problemy sprendimu.
Sie mokymai turi i§ anksto fiksuota tematika ir trukme.

Dalis respondenty uZsiima ir Zmogiskyjy iStekliy procesy, sistemy kiirimu, pvz. veiklos
vertinimo proceso ar motyvacinés sistemos. Siame darbe humanistiniai metodai tiesiogiai
netaikomi.

Dauguma respondenty dirba ir su specifiniy kliento problemy sprendimo uZsakymais, kurie
1§ esmés yra projektai, turintys savo tikslus, bei suderintg su klientu priemoniy plana.
Galimy temy pvz.: blogas tam tikro padalinio klimatas, vadovavimo gebéjimy gerinimas,
konfliktai tarp padaliniy ir darbuotojy, tarpkultiriné adaptacija ir kt. Projekto darbai gali biiti
planuojami jvairiai, atsizvelgiant ] uzsakyma ir kliento situacijg. Dazniau pasitaikantys
variantai yra tokie: a) PradZioje vyksta keliy dieny seminaras, kuris inicijuoja pokycius, po

jo numatomi palaikomieji renginiai/susitikimai, kuriy metu dirbama su iSkylanc¢iais
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10.

11.

12.

13.

klausimais ir palaikoma pokycio motyvacija. Tokiy renginiy/susitikimy gali buti nuo 1 ar 2
iki deSim¢iy. b) PradZioje renkama informacija apie situacija, ieSkoma kertiniy priezas¢iy ir
numatomi sprendimo veiksmai, kurie gali biiti panasus j a) punktg. Retesniais atvejais kai
kurie respondentai savo darbe taiko pilng geStalto teorija, kai kliento darbuotojai praeina
pilng ,,gestalto ciklg®, t.y. ivyksta giluminiai poky¢iai, kurie pasiZymi dideliu stabilumu.
Respondenty praktikoje toks procesas gali trukti iki 7 mén.

Humanistinés krypties konsultantai savo darbe linke: megzti empatiska kontakta, skatinti
visiSka atviruma, plésti suvokima, skatinti prisiimti atsakomybe, skatinti giluminius
pokycius.

Konsultanty seékmingam darbui svarbu turéti kuo pilnesne informacija apie kliento situacija.
Daznai Si informacija yra jautri ir jg nelengva gauti. Konsultantai taiko jvairius metodus
informacijos rinkimui, pvz. saugios aplinkos sukiirimas, empatinio rySio uZzmezgimas su
klientu, darbuotojy pokalbiy nejpareigojanciose aplinkose klausymasis ir kt. NeZitirint visy
pastangy, vidiniai jmoniy konsultantai turi daugiau informacijos, nes turi prieigg prie
oficialiy ir neoficialiy (asmeniniai rysiai, pokalbiai) informacijos Saltiniy, gali sekti situacijy
raidg, Zino jmonés kulttrg.

Organizacijos, turin€ios geriau iSvystytus Zzmogiskyjy iStekliy procesus, linkusios tiksliau
identifikuoti savo konsultacijy poreikius, nes geriau valdo darbuotojy kompetencijas ir geba
geriau identifikuoti problemines vietas (360 tyrimai ir pan.)

Svarby vaidmenj vaidina kokj organizacijos problemy suvokimg turi organizacijos
vadovybé ir zmogiskyjy iStekliy padalinio vadovas. Jei sprendimus priimantys vadovai
suvokia problemy esme, gali biiti greitai apibrézta konsultavimo uZduotis, kitu atveju
reikalingas informacijos rinkimas, tyrimai ir analizé.

Kai kurie respondentai dirba kaip psichoterapeutai, sprgsdami ir darbinius klausimus. Tg
daro tik uz organizacijos riby, nes sutariama, kad organizacingje aplinkoje turi biiti
ribojamas koucingo ar terapijos gylis, nelieCiant per daug asmeniniy ir jautriy temy. Galimi
psichoterapinio darbo temy pavyzdZiai: motyvuojancios verslo vystymo krypties
pasirinkimas, santykiai darbe, konfliktinés situacijos, darbas su neadaptyviais elgesio, ar
vadovavimo modeliais. Pastebimi geri tokio darbo rezultatai.

Humanistinio organizacijy konsultavimo metodai tinkami, kai siekiama individy ir grupiy
pokyciy bendradarbiavimo, atviros organizacinés kulttiros linkme. Tam, kad konsultantas

galéty dirbti savo darbg, jam reikalingas sprendZianciy asmeny palaikymas.
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14. Humanistinio organizacijy konsultavimo poreikis daZniau kyla organizacijoms, kurios turi
iSvystytus ZzmogiSkyjy iStekliy procesus ir brandesnj sprendimus priimanciy vadovy
suvokimg. PokyCiy procesas paprastai néra greitas, reikalaujantis i$ konsultanto
psichologijos, verslo ir gero organizacijos konteksto iSmanymo. BrandZioms organizacijoms
svarstytinas variantas turéti vidinius konsultantus, o ne samdytis iSorinius.

15. Humanistinio organizacijy konsultavimo poreikis gali kilti ir maZiau brandZioms jmonéms,
jei sprendimus priimantys asmenys nori vystyti organizacijg bendradarbiavimo ir atviros
organizacinés kultiiros linkme.

16. Respondenty suvokimas, kas uZtikrina ar skatina pokyc¢iy stabiluma: a) [vykus giluminiams
pasikeitimams, pokyciai yra stabiltis. Po giluminio pasikeitimo naujoji biisena yra natirali ir
nereikia stengtis jos iSlaikyti. b) Svarbu, kad klientas savo suvokime susiety vykstantj
procesg su galutiniu jam ripimu tikslu, pvz. pelnu ar kt. Atskirais atvejais rezultatas gali biiti

matuojamas. c¢) Pokyc¢iy stabilumg didina klienty sgmoningumas.
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PASIULYMAI

1.

Organizacijy ir Zmogiskyjy iStekliy vadovams sitiloma naudoti humanistinio konsultavimo
paslaugas jei netenkina darbuotojy, vadovy, komandy poziiiris, bendravimas, lyderystés
stiliai, informacijos sklaida, santykiai su klientais, partneriais ir pan. Tinkamai panaudotas
geras humanistinio konsultavimo specialistas gali sukurti giluminius ir stabilius pokycius.
Konsultavimo procesas néra trumpas, todél verta ji taikyti svarbioms sritims, kur jvykes
pokytis gali atsipirkti.

Stambesnéms jmonéms, kurios tikrai orientuotos ] atviros ir bendradarbiaujancios kultiiros
kiirima, svarstytinas klausimas turéti vidinius konsultantus arba turéti ilgalaikius kontraktus
su iSoriniais nesikei¢ianciais konsultantais. Tai konsultantui leisty gerai susipaZinti su
organizacija, o tai svarbu jo rezultatyviam darbui. Rekomenduojama sukurti ZmogiSkyjy
iStekliy procesy sistema, kuri identifikuoty kylancias problemas ir joms spresti biity priskirti
pastoviis konsultantai, kuriy rezultatyvumas taip pat gali biiti matuojamas.

Konsultantams, organizacijy vadovams ir Zmogiskyjy iStekliy vadovams rekomenduojama
naudoti organizacijy vystymo praktiky sukurtus ir praktikoje pasiteisinusius pokyc¢iy
planavimo ir jgyvendinimo modelius. Sie modeliai gali padéti sukurti poky&iy programa ir
valdyti pokyciy procesa, padéti planuoti intervencijy, konsultaciniy paslaugy poreikj ir kt. IS
Siame darbe nagrinéty modeliy, labiausiai rekomenduojamas modelis, apraSytas D.
Anderson ir L.A. Anderson (2010a) ir L.A. Anderson ir D. Anderson (2010b) — tai iSsamus

ir praktiskai pritaikomas modelis.
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SANTRAUKA

Magistro baigiamojo darbas: Humanistinio organizacijy konsultavimo tyrimas

VW —

Galétume jvardinti tokius Siandieninés organizacijos i$Stukius: pasiekti auksta efektyvuma, biiti
lanks¢ia ir inovatyvia, greitai jgyvendinti pokycius, pritraukti ir i§laikyti kvalifikuotg personalg.
Norint susidoroti su Siais i$Stukiais gali prireikti nemazy, tame tarpe organizacijos kultiiros,
bendradarbiavimo, lyderystés poky¢iy. Sie poky¢iai susije su reik§minga vadovy, darbuotojy ir
grupiy psichologine dinamika. Organizacijoms reikalingi instrumentai, gebantys veiksmingai Sig
dinamikg jtakoti, kartu suderinant jg su organizacijos tikslais, strukttiromis, procesais ir kitu
organizacijos ir poky¢iy kontekstu. Darbe apZvelgiami humanistiniai organizacijy konsultavimo
metodai, tokie kaip gestalto koucingas, kaip priemoné darbui su individy ir grupiy psichologine
dinamika. Be to, nagrinéjami modeliai, integruojantys humanistinius organizacijy konsultavimo
metodus su platesniu organizacijos kontekstu, siekiant suderinti aukStesnj organizacijos efektyvuma

su labiau humaniska organizacijos kultura. Identifikuoti modeliai, galintys pasiekti tokj rezultatg.

Darbe apraSytas penkiy humanistinio organizacijy konsultavimo eksperty darbo ir patirties
fenomenologinis tyrimas. Tyrimas parod¢, kad tinkamai panaudotas geras humanistinio
konsultavimo specialistas gali sukurti giluminius ir stabilius poky€ius Zmonése ir grupeése.
Konsultavimo procesas néra trumpas, todél verta jj taikyti svarbioms sritims, kur jvykes pokytis gali
atsipirkti. Konsultantas (vidinis ar iSorinis) dirba efektyviau, jei turi galimybe su ta pacia jmone
dirbti ilgesn; laiko tarpa, kadangi geriau jg pazjsta. Konsultantams, organizacijy vadovams ir
Zmogiskyjy iStekliy vadovams rekomenduojama naudoti praktikoje pasiteisinusius pokyciy

planavimo ir jgyvendinimo modelius.

Raktiniai ZodZiai: humanistinis organizacijy konsultavimas, gestalto koucingas, organizacijos

kultiiros keitimas, pokyc¢iy valdymas, poky¢iy planavimo ir jgyvendinimo modeliai.
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SUMMARY
Final master‘s thesis: Research of the humanistic organizational consulting

The following challenges of contemporary organization can be identified: achieving high efficiency,
being flexible and innovative, implementing changes at quick pace, attracting and keeping qualified
staff. It is likely that in order to meet these challenges, considerable changes can be required,
including organizational culture, cooperation, and leadership. These changes involve significant
psychological dynamics of managers, employees and groups. Organizations need tools which are
capable to influence this dynamics, at the same time reconciling it with the organizational goals,
structures, processes and other organizational and changes’ context. The humanistic organizational
consulting methods, such as gestalt coaching, are reviewed in the thesis as a means to work with
individual and group psychological dynamics. Furthermore, models which integrate methods of
humanistic organizational consulting with broader organizational context, are analysed in order to
reconcile higher organizational effectiveness with more humanistic organizational culture. The

models are identified, which are capable of achieving such goal.

A phenomenological research of work and experience of five experts of humanistic organizational
consulting is described. The research showed that good humanistic consultancy specialist can create
deep and sustainable changes in people and groups. The consulting process is not short, therefore it
is worth applying it to important areas, where the change can pay off. The consultant (internal or
external) is more efficient if he/she can work longer with the same company, because of improved
knowledge about the company. It is recommended that consultants, organizations’ managers and

human resources managers employ proven change planning and implementation models.

Key words: humanistic organizational consulting, gestalt coaching, organizational culture change,

change management, change planning and implementation models.
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PRIEDAI

1 priedas

IS dalies struktiiruoto interviu scenarijus

Esu Mykolo Romerio universiteto Ugdomojo vadovavimo studijy specializacijos magistrantas. Siuo
metu rengiu magistro baigiamajj darbg (MBD) ir atlieku kokybinj tyrimg apie organizacijy
konsultanty, taikan¢iy humanistinius metodus, veiklg. Sakydamas ,.,humanistiniai metodai,
numanau, kad Jiisy darbe su organizacijomis reik§mingg vieta uZima psichologiniai individy ir
grupiy procesai. Kalbésime tik apie organizacijy konsultavima, t.y. kai konsultavimas apima visg

organizacija, grupe(es), vadova(us) ar kitus darbuotojus.

Prasau Jiisy skirti apie 1 val. savo laiko susitikimui. Taip pat galime pabendrauti per Skype arba
telefonu. PraSau sutikimo misy pokalbj jrasyti. Uztikrinu, kad miisy pokalbio jrasai bus patikimai
apsaugoti ir bus sunaikinti po MBD apsigynimo. Jisy nuomoné, bei informacija apie Jusy klientus
ar darboviete, darbe bus pateikta apibendrintoje, koduotoje formoje, kuri neleis identifikuoti nei

asmeny, nei jmoniy. Taigi, nuomong galite reiksti laisvai ir atvirai.

Tyrimui taikomas kokybinis fenomenologinis metodas. Miisy bendravimui tai reiskia, kad galésime
laisvai kalbéti apie Jusy patirtis, poZziiirj, vertinimus ir kitus aspektus, kuriuos manote esant svarbius
Jisy darbe. Zemiau pateikti klausimai, kurie orientuos miisy pokalbj, bet tegul jie netampa
apribojimu. Jei manote, kad svarbiis Jusy darbo aspektai nepaliesti Siy klausimy, praSau apie juos

papasakoti.

Labai pageidautina, jei savo pasakojimg iliustruotumeéte charakteringais atvejais i§ savo patirties.

Informacija apie konsultantg
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PraSau Jusy prisistatyti ir trumpai papasakoti apie savo patirtj, konsultuojant organizacijas:
1. Kaip galétuméte apibudinti savo organizacijy konsultavimo patirti (kiek mety, organizacijy,
kontrakty, iSorinis ar vidinis konsultantas, kokiose pareigose)?

2. Kokius pozitirius ar metodikas taikote?
Konsultavimas

3. Kokias paslaugas sitilote organizacijoms? Kokius keliate savo darbo tikslus?

4. Kokias organizacijas konsultuojate, kg konsultuojate organizacijose? Ar turite tam tikra
specializacija, gal nesiimate kazkokiy temy, organizacijy rasiy ar pan.? Kodel?

5. Jei sutiktumeéte gera terpg savo paslaugy realizavimui, ko siektuméte ir kaip. Kitaip tariant,
kaip suvokiate idealy konsultavimo procesg, kokig organizacijos biiseng siektuméte
jtvirtinti?

6. Kiek Jusy darbe svarbi psichologiné dimensija (santykiai, mintys, emocijos, prasme ir pan.)
ir kiek turinys (organizacijos struktiira, atsakomybeés, procesai, sistemos, technologijos ir
pan.) Ar savo darbe matote biitinuma derinti Siuos du aspektus? Papasakokite placiau.

7. I8 kokiy poZymiy nustatytuméte, kad darbg pavyko atlikti s¢kmingai arba ne?

8. Ar savo darbe naudojate suvokima, kad organizacijoms ar grupéms buidingas tam tikras
brandos lygis ar pan.? Jei taip, papasakokite placiau. Ar atsizZvelgiate j brandos lygius savo
darbe? Kaip su tuo susijusios vertybés?

9. Kas svarbu, siekiant pokyciy stabilumo?

10. Ar pasitaiko, kad Jusy darbe palie¢iamos jautrios darbuotojy vietos? Kaip nustatote ribg uz
kurios neZengiate?

11. Kokius dar svarbius dalykus norétuméte paminéti?
Jei konsultantas yra dirbes vadovaujanciose zmogiskyjy istekliy pozicijose

12. Kokius konsultantus samdytuméte ir kokiems darbams?
13. Kokius reikalavimus keliate konsultantams? Kas yra geras organizacinis konsultavimas?
14. Palyginkite vidinius ir iSorinius konsultantus. Kokie privalumai ir trilkumai, pagrjskite savo

nuomong.

Acii uz atsakymus!
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